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OUTONO

No Outono, quando os frutos abandonam as &rvores que lhes
fizeram nascer, e jogam-se ao chao...

No Outono, quando as folhas verdes perdem o seu vico e param de
alimentar, com seu metabolismo de néctar etéreo das radiacoes
solares, a planta, e a abandonam...

No Outono, quando 0s passaros migram para novas paragens,
colocando o siléncio e a tristeza em torno das arvores que lhes
acolheram durante as boas estacdes, somente para lhes ouvir o
canto alegre e festivo, e sem mais nada pedir...

No Outono, quando a prépria terra, que se beneficiou de sua
sombra refrescante, torna-se seca e arida, negando alimentacéo...
No Outono, quando todos aqueles que a admiram e aproveitaram a
sua beleza também a abandonam, a arvore mantém-se viva e serena.
N&ao desanima e aguarda. Conhece a sua missdo e ndo se desespera.
N&o odeia e nem se vinga. Sabe que a humilhacdo sobrevivera a
exaltacéo, e, por isso, aguarda com soberba Coragem o Inverno que
havera de cobri-la com nuvens cinzentas e lamacentas de
humilhacao, numa tentativa final de destrui-la.

Mas, na sua seiva corre o Espirito do Eterno, e ela disso bem sabe,
tem consciéncia. E, numa atitude passiva e resignada, entende a
efemeridade dos tempos.

Entdo, passados estes, vé nascer em seu mais distante ramo um
broto, como que lhe anuncando as recompensas por tamanha
Coragem. E a Primavera que surge.

E, novamente, a terra volta a lhe dar alimento, as folhas retornam
com seu verde de Esperanca, os passaros em seus galhos voltam a
fazer morada, as flores e os frutos a Ihe enfeitar e, finalmente, as
pessoas a lhe admirar. E a gléria, conquanto que passageira, mas por
demais nobre para ser desprezada.

Nas estacdes de Outono, saiba imitar a arvore.

Dr. Celso Charurt, abril de 1981,



RESUMO

Nesta pesquisa estudou-se a interferéncia do processo de gestdo no modelo
pedagdgico de uma IES, de forma a contribuir para formagcdo de atitudes dos
alunos do curso de Administracdo. A investigacdo propds-se a responder a
seguinte questao: QUAL A INTERFERENCIA DO MODELO DE GESTAO SOBRE O PROJETO
PEDAGOGICO DE UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR E QUAL O REFLEXO DESSA
INTERFERENCIA NAS ATITUDES DE FORMAGAO DO ALUNO E EM SUA ATIVIDADE
PROFISSIONAL? Com este proposito, revisitou-se a histéria das politicas publicas
brasileiras que interferiram no modelo de gestdo das Instituicbes de Ensino
Superior (IES) nos periodos compreendidos entre 1956 a 2002.

Foram estudadas as teorias da Administracdo, enquadrando-as dentro de
guatro perspectivas (Estruturalista, Humanista, Integrativa e o modelo de
Aprendizagem Organizacional). A partir dai, buscou-se desenvolver um modelo
para auxiliar na gestao de IES, cuja abordagem gerencial tem como fundamento o
desenvolvimento da cultura organizacional que ressalte as qualidades das
pessoas e, consequentemente provoque mudancas em seus modelos mental, de
forma a convergir para a satisfagdo do grupo e otimizacdo dos resultados da
organizacao.

No sentido de testar as teorias estudadas, e, sobretudo, o0 modelo Gerencial
proposto, pesquisou-se uma IES com vistas a identificar os pontos de intersecc¢éo
entre 0 que definem as teorias estudadas e as praticas adotadas na gestédo
pedagogica e administrativa que interferem na formacédo de atitudes dos alunos
dessa IES.

Adotou-se como metodologia de pesquisa o0 estudo etnografico descritivo e
bibliografico, com abordagem qualitativa, em que foi utilizada a estratégia de
Estudo de Caso. Nele, foram inqueridos os sujeitos da Instituicdo (alunos atuais,
egressos, docentes e colaboradores), utilizando-se para tanto questionarios,
entrevistas e observacdo in loco, de onde puderam ser extraidas algumas
conclusdes como: a importancia da cultura organizacional como instrumento para
a vantagem competitiva; a necessidade de se praticar a gestdo sistémica,
competitiva, inovadora, criativa e desafiante; interesse em desenvolver a gestdo
fundamentada no pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visao
compartilhada e aprendizagem em equipe.

Palavras-chave: Educacdo. Organizagdo. Instituicdo de Ensino Superior.
Organizacao da Aprendizagem. Cultura Organizacional. Modelo mental.



ABSTRACT

In this research, the interference of the managerial process in the
pedagogical model of a college was studied so that to check the contribution it
gives to the construction of Administration students’ attitudes. The purpose of this
investigation is to answer the following question: How does the managerial
process interfere in the pedagogical project of a college and how does it reflect in
the construction of students’ attitudes and professional activity? Based on this
questioning, the History of Brazilian Public regulations that interfere in the
management of colleges between 1956 and 2002 was revisited.

Administration theories were studied, and they were framed in four
perspectives: Structuralist, Humanist, Integrative and Organization Learnship
model. From this point onwards, a model to help in the management of a college
was developed in which the managerial system has as a foundation the
development of people’s knowledge and the change of the mental model in order
to obtain the group satisfaction and increase the organization results.

In order that the studied theories and above all the managerial model
suggested are tested, a research was done with a private college so that the
intersection points between what the studied theories define and the current
practice adopted in the pedagogical and administrative management which finally
interferes in the construcion of students’attitudes could be identified.

The research methodology adopted was the descriptive ethnographic and
bibliographical study with a qualitative approach in which the case study was
adopted. In it, individuals from the college were questioned (present students,
former students, professors and staff) through questionnaires, interviews and in
loco observation from which some conclusions were drawn. Among them, we can
mention: the importance of the organization policies as a tool to obtain competitive
advantage; the necessity to practise the systemic, competitive, innovative, creative
and challenging management.; interest to develop the management based on a
systemic thought, personal control, mental models, shared views and team
learnship.

Key words: Education. Organization. Private college. Learnship organization.
Organizational culture. Mental model.



RESUMEN

En esta investigacion se estudié la interferencia del proceso de gestién en
el modelo pedagdgico de una Institucion de Ensefianza Superior (IES), de forma
de contribuir a la formacion de las actitudes de los alumnos del curso de
Administracion. La investigacion se propuso responder a la siguiente cuestion:
¢CUAL ES LA INTERFERENCIA DEL MODELO DE GESTION SOBRE EL PROYECTO
PEDAGOGICO DE UNA |IES Y CUAL ES EL REFLEJO DE ESA INTERFERENCIA EN LAS
ACTITUDES DE FORMACION DEL ALUMNO Y EN SU ACTIVIDAD PROFESIONAL? Con ese
proposito se revisitd la historia de las politicas publicas brasilefias que interfirieron
en la forma de gestion de las IES en el periodo comprendido entre 1956 a 2002.

Se estudiaron las teorias de la Administracion y se las encuadré dentro de
cuatro perspectivas (Estructuralista, Humanista, Integrativa y el modelo de
Aprendizaje Organizacional). A partir de ahi, se buscé desarrollar un modelo que
auxiliara en la gestiéon de IES, cuyo enfoque gerencial tuviera como fundamento el
desarrollo de la cultura de las personas y el cambio del modelo mental, de forma
gue convergiera en la satisfaccion del grupo y la optimizacién de los resultados de
la organizacion.

En el sentido de probar las teorias estudiadas y, sobre todo, el modelo
gerencial propuesto, se investig6 una IES con el fin de identificar los puntos de
interseccion entre lo que definen las teorias estudiadas y las practicas adoptadas
en la gestion pedagdgica y administrativa que interfieren en la formacion de las
actitudes de los alumnos de esa IES.

Se adoptdé como metodologia de investigacion el estudio etnografico
descriptivo y bibliogréfico, con enfoque cualitativo, en el que se utilizo la estrategia
de Estudio de Caso. En él, fueron interrogados los sujetos de la institucion
(alumnos actuales, egresados, docentes y colaboradores) por medio de
cuestionarios, entrevistas y observacion in loco, de donde se pudieron extraer
algunas conclusiones, por ejemplo: la importancia de la cultura organizacional
como instrumento para obtener una ventaja competitiva; la necesidad de que se
practique la gestion sistémica, competitiva, innovadora, creativa y desafiante; el
interés en desarrollar la gestion fundamentada en el pensamiento sistémico, el
dominio personal, los modelos mentales, la vision compartida y el aprendizaje en
equipo.

Palabras clave: Educacion. Organizacion. Institucion de Ensefianza Superior.
Organizacion del Aprendizaje. Cultura organizacional. Modelo mental.



SUMARIO

CAPITULO | — APRESENTACAO

INTRODUCAO

1.1 OBJETIVO E QUESTAO DE PESQUISA
1.2 JUSTIFICATIVA

1.3. METODOLOGIA

1.3.1.Apresentacao Tedrico-Metodologica do Estudo
1.3.2 Perfil da Instituicdo de Ensino Superior Escolhida
1.3.3 Problema de Pesquisa

1.3.4 Delimitagéo e Universo da Pesquisa

1.3.5 Procedimentos

1.4 DESCRICAO DOS CAPITULOS DA TESE

CAPITULO Il - O ENSINO SUPERIOR E AS POLITICAS PUBLICAS
BRASILEIRAS QUE INTERFERIRAM NO MODELO DE
GESTAO DAS IES

INTRODUCAO
1. CONTEXTUALIZACAO

2. CONFIGURACAO POLITICO-EDUCACIONAL BRASILEIRA DE 1956 —
1964: O INTERVALO DEMOCRATICO

3. A EPUCA(;AO PARA A MODERNIZACAO CONSERVADORA DO
PERIODO DE 1964 — 1984: A DITADURA MILITAR

4. A TRANSIQAO DO PERIODO CONSERVADOR E A NOVA
REPUBLICA:1985 — 1994

5 A CONFIGURACAO DO PERIODO NEOLIBERAL: 1995 — 2002

CAPITULO Il - MODELOS DE GESTAO COMO “PODER
ORGANIZADOR” NAS IES DE ADMINISTRACAO

INTRODUCAO
1 PERCURSOS DA ADMINISTRACAO
1.1 Antecedentes

02
05
05

15

16
19
21
21

24
24

29

31

35

53

65

74

89
90
90



2 CONTEMPORANEIDADE
2.1 Perspectiva Estruturalista
2.2 Perspectiva Humanista
2.3 Perspectiva Integrativa

2.4 Modelo de Aprendizagem Organizacional

CAPITULO IV — ABORDAGEM METODOLOGICA GERENCIAL PARA IES

INTRODUCAO
1. O QUE E A ABORDAGEM METODOLOGICA GERENCIAL PARA IES?

2. AS IES COMO FORMADORAS DA ABORDAGEM METODOLOGICA
GERENCIAL

3. ASPECTOS OPERACIONAIS DA IES COM CULTURA VOLTADA
PARA A ABORDAGEM METODOLOGICA DA GESTAO

3.1. Dimensao Pedagogica na Abordagem Metodologica da Gestao

4 O PROCESSO DE BOLONHA: UMA REFLEXAO PARA A
REESTRUTURACAO DAS [ES COMO FORMADORA DE
COMPETENCIAS

CAPITULO V - ANALISE DOS DADOS

INTRODUCAO

1 CONTEXTO DA INVESTIGACAO

2 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO
2.1. Perfil dos Grupos

2.1.1 perfil dos alunos — atuais e egressos
2.1.2 perfil dos docentes

2.1.3 perfil dos colaboradores

2.1.4 perfil dos gestores

3. ANALISE DO DESEMPENHO PEDAGOGICO NA VISAO DOS
SUJEITOS PESQUISADOS

3.1 O ambiente interno

3.2 Desenvolvimento de habilidades e atitudes
3.3 Atitudes da Instituicao

3.4 Criticas a Instituicdo

97
99

106
113
116

141
143

151

162

168

172

190
192
193

194

194
199
200

201

202

202
204
210
211



3.5 Resultados da avaliacdo do desempenho pedagdgico 214

3.5.1 Desempenho pedagdgico da IES na visdo dos alunos 214
(atuais e egressos)

3.5.2 Desempenho pedagdgico da IES na visdo dos docentes 222

3.5.3 Desempenho pedagégico da IES na visdo dos

colaboradores 226
4. ANALISE DA GESTAO 229
5 ANALISE DAS OBSERVACOES SISTEMATICAS 235
CAPITULO VI — CONSIDERACOES FINAIS
INTRODUCAO 244
1 SINTESE DA ANALISE DOS DADOS 247
2 RESPONDENDO A QUESTAO DE PESQUISA 250
3 INDICACOES PARA FUTURAS PESQUISAS DO TEMA 251
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 254

ANEXO — Detalhamento do Estudo 263



LISTA DE TABELAS

CAPITULO Il

Tabela 1A:
Tabela 2A:
Tabela 1B:
Tabela 2B:
Tabela 3AB:
Tabela 1C:
Tabela 2C:
Tabela 3BC:
Tabela 1D:
Tabela 2D:
Tabela 3CD:
Tabela 2E:
Tabela 3DE:
Tabela 1E:

Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:

Tabela 7:

Tabela 8:

Populacdo Total do Brasil em 1956, sua relacdo com o
nivel de instrucdo dos habitantes de dez anos e mais.

Numero total de cursos superiores, por modalidade,
distribuidos por mantenedores, no Brasil de 1956.

Populacdo Total do Brasil em 1960, sua relacdo com o
nivel de instrucdo dos habitantes de dez anos e mais.

Numero total de cursos, por modalidades, distribuidos
por mantenedores, no Brasil de 1960

Numero total de Matriculas no Ensino Superior (1956 e
1960)

Populacdo Total do Brasil em 1980, sua relacdo com o
nivel de instrucdo dos habitantes de dez anos e mais.

Numero total de cursos superiores, por modalidades,
distribuidos por mantenedores, no Brasil de 1980.

Numero total de Matriculas no Ensino Superior (1960 e
1980)

Populacdo Total do Brasil em 1991, sua relagdo com o
nivel de instrucdo dos habitantes de dez anos e mais

Numero total de cursos superiores, por modalidades,
distribuidos por mantenedores, no Brasil de 1991

Numero total de Matriculas no Ensino Superior (1980 e
1991)

Numero total de cursos superiores, por modalidades,
distribuidos por mantenedores, no Brasil de 2000

Numero total de Matriculas no Ensino Superior (1991 e
2000)

Populacdo Total do Brasil em 2000, sua relagdo com o
nivel de instrucdo dos habitantes de dez anos e mais

Ano de Concluséao do Curso dos Egressos
Perfil do Corpo Docente

Perfil dos Colaboradores quanto a Idade, Sexo e
Escolaridade

Técnicas de ensino relatadas pelos docentes e seus
resultados na formacdo de Habilidades e Atitudes
(Resultados obtidos baseados nos instrumentos da
pesquisa)

Respostas dos alunos atuais quanto a escolha do curso

39

40

43

50

52

61

62

64

70

71

73

79

80

85
198
200

201

207
217



Tabela 9: Comparativo de respostas entre alunos (atuais e
egressos) sobre as contribuicbes da IES para o
desenvolvimento de seus conhecimentos

Tabela 10: Comparativo de respostas dos dois subgrupos de alunos
(atuais e egressos)

Tabela 11: Visdo dos professores com relagdo aos objetivos do
curso

Tabela 12: Habilidades que os docentes buscam desenvolver mais

com seus alunos

Tabela 13: Avaliagéo dos sujeitos ao modelo de gestdo da IES

LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Habilidades e Atitudes requeridas pelo Administrador.

Quadro 2: Comparacgao entre o instrumento gerencial da empresa na era
da Administracdo Cientifica e as IES.

Quadro 3: Habilidades em relac&o aos trés segmentos pesquisados
(em %)

Quadro 4: Atitudes em relagao aos trés segmentos pesquisados (em %)

Quadro 5: As IES vistas como Linha de Producao

Quadro 6: Comparacéao entre as teorias X e Y de Douglas McGregor e os
padrdes de comportamentos propostos por Argyris

Quadro 7: Resumo das principais Escolas de Administracao

Quadro 8: Relacao entre as caracteristicas e necessidades de uma
organizacdo da aprendizagem com abordagem metodologica
gerencial para IES

Quadro 9: Modelo mental do Gestor da abordagem metodologica gerencial
e suas praticas

Quadro 10: Organograma da Organizacdo Administrativa proposto pelo
MEC

Quadro 11: Competéncias transversais e técnicas exigidas, por forca de
Lei, aos alunos dos cursos de Administrag&do no Brasil

Quadro 12: Competéncias transversais e técnicas exigidas por forca do
Decreto-Lei n° 74/2006, para os alunos dos cursos de
Administragdo em Portugal.

Quadro 13: Setor de ocupacao dos alunos — atuais e Egressos.

218

220

223

224
231

14

48

82
83
106

109

139

147

149

155

158

180
197



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Fotografia da planta do Templo de Kom Ombo
Figura 2: Concepcéao de Interferéncia na Gestéo de IES

Figura 3: Organograma das Dimensfes de uma IES que adote a gestéo
Proposta pela Abordagem Metodoldgica

Figura 4: Papel dos Conselhos em uma IES com abordagem
Metodoldgica da Gestéo

Figura 5: Sistema de Formacao no Processo de Bolonha

Figura 6: Grau de Autonomia Administrativa e Financeira da Gestao,
segundo alguns paises da Unido Européia

GRAFICO

Grafico 1: Despesas Publicas em Educagéo — 2005 (% do PIB)

Gréfico 2: Mudanca de Perfil: Comparacao das idades entre Alunos atuais
e Egressos

92
154

164

166
176

187

185

196



CAPITULO I

APRESENTACAO



CAPITULO I

APRESENTACAO

O meu propésito ndo é ensinar aqui O
método que cada um deve seguir para
conduzir corretamente a sua razdo, mas
simplesmente fazer ver de que modo me
esforcei por conduzir a minha.

Descartes.

INTRODUCAO

Formada em Economia, funcionaria publica em Aracaju, Sergipe, durante
18 anos, com um grande sonho: fazer um mestrado em Administracdo Publica.
Em 1987, ingressei no Mestrado em Administragdo Publica na Fundacdo Getulio
Vargas em Sao Paulo, certa de que, ao conclui-lo, voltaria para minha terra,
Aracaju, com a finalidade de melhor servir a meu Estado.

No entanto, em Sao Paulo, acabei me envolvendo na atividade docente na
propria Fundacdo Getulio Vargas e nas Faculdades Metropolitanas Unidas
(cursos de Economia e Administracdo). Foi um periodo de novas descobertas e
de grande realizacdo pessoal, revelando um novo papel e novas
responsabilidades de vida.

Assim, a partir dai, percebendo o pouco envolvimento das mantenedoras
em compreender o sentido maior da Educacdo, considerei ser chegado o
momento de me arriscar a dar um salto maior, ousado e ambicioso — abrir uma

Instituicdo de Ensino Superior em Administracao.



Sabia que para implementar o tipo de educacéo superior que sonhava, ndo
poderia contar com socios capitalistas ou qualquer que fosse o0 soécio ja que, ao
comentar meu sonho com amigos, ouvia deles sempre a critica de que era utopia.

Em 8 de novembro de 1989, fundei o Instituto Paulista de Ciéncias da
Administracdo - IPCA, instituicdo de direito privado sem fins lucrativos, tendo
como membros da Assembléia Geral meus pais, uma amiga e uma tia. Era a
Unica forma de garantir a fidelidade do que pretendia implantar.

Em 1990, o IPCA protocolou no Ministério da Educacdo, o pedido de
abertura do Curso Superior em Administracdo. Apds quatro anos de idas e vindas
a Brasilia, muita paciéncia, perseveranca e a crenca de que tinha o direito de
tentar fazer uma escola que buscasse resgatar principios tdo esquecidos e
importantes para a constru¢cdo de uma sociedade melhor, o curso foi aprovado
por meio do Decreto Presidencial do dia 11 de julho de 1994. Estava criada a
Faculdade de Administracdo de Empresas do Estado de Séo Paulo — FAESP,
mantida pelo Instituto Paulista de Ciéncias da Administracdo — IPCA.

Em janeiro de 1995, aconteceu o primeiro vestibular e, assim, uma
sucessdo de desafios: formacdo da equipe de professores que agregasse
conhecimento da disciplina e sua aplicacdo no mercado de trabalho, competéncia
pedagogica, envolvimento com os principios da Instituicdo e que comungasse
com a proposta de implementar um curriculo de cunho reflexivo, critico e
emancipataorio.

A equipe de professores do primeiro ano, quase toda, era formada por
executivos de empresas, amigos de longa data. Com pouco dinheiro, ndo podia
contratar um consultor em Educacéo para certificar as acfes pedagogicas que iria

implantar como, por exemplo, avaliagdo continuada, interdisciplinaridade e outras
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idéias de gestao educacional voltadas a participacao.

Dai por diante, comecei a sentir ser necessario e inevitavel que o
crescimento da FAESP se desse por meio da busca da exceléncia. Esta
exceléncia teria, entdo, de ser iniciada por mim, buscando participar de
seminarios e congressos voltados a discussdao em Educacdo. A experiéncia foi e
€ interessante, mas, superficial e insuficiente. Como ndo era da area de
Educacado, sentia necessidade de um maior aprofundamento nas discussoes,
tanto na area pedagogica, como na propria gestao educacional.

Resolvi dar continuidade a minha formacgéo, investindo em um doutorado
na area da Educacdo. Para ter certeza de que minha opc¢do seria a mais
apropriada, iniciei este investimento cursando a disciplina de Formacédo de
Professores na Pontificia Universidade Catodlica de Sédo Paulo (PUC/SP), como
aluna especial. Estava me dando a oportunidade para sentir se encontraria nesse
curso aquilo que procurava - o conhecimento educacional.

Certa de que era realmente a area da Educacdo que buscava para o
aprofundamento de meus estudos, pleiteei uma vaga no doutorado na PUC/SP
(2003); para tanto, elaborei um projeto que viesse ao encontro de meu anseio em
investigar sobre a gestdo do Ensino Superior.

Parti da hipotese de que o modelo de gestdo adotado por uma Instituicdo
de Ensino Superior (IES) esta diretamente relacionado ao processo de ensino-

aprendizagem adotado pela IES que sofrera influéncia desse modelo.



1.1 OBJETIVO E QUESTAO DE PESQUISA

Meu objetivo com este trabalho é, portanto, estudar um modelo alternativo
de gestdo baseado em uma concepcdo que ressalte as qualidades das pessoas,
integrando-as ao modelo de gestdo compartilhada, imbuido da visdo sistémica,
com vistas a melhoria do processo de ensino-aprendizagem do curso de
Administracao.

Com esse objetivo em mente, proponho-me a investigar o seguinte

problema:

QUAL A INTERFERENCIA DO MODELO DE GESTAO SOBRE O P



A tendéncia de expansdo quantitativa é justificada por véarios fatores tais
como: aumento demografico, crescimento econdmico por meio de tecnologias,
crescimento no atendimento do Ensino Fundamental e Médio, novas tecnologias
e aumento da consciéncia de que o desenvolvimento socioecondmico e cultural

esta relacionado ao investimento no ensino.

Talvez, percebendo essa tendéncia ou desafio e, até mesmo, em
consequéncia das novas politicas de qualidade adotadas pelo Governo Federal,
por parte do Ministério da Educacédo, as instituicbes de Ensino Superior vém
fazendo profundas mudancas em suas estruturas. Aperfeicoam métodos de
ensino, adquirem novas tecnologias para os controles internos, ampliam e
melhoram sua estrutura fisica e qualificam seu pessoal técnico-administrativo e
docente. No caso das Universidades Federais, o governo tem aberto novas linhas

de financiamento para promover a adequacao qualitativa no Ensino Superior.

Entretanto, observamos que as instituicdbes, na busca de conciliar
quantidade e qualidade no Ensino Superior, tém procurado realizar mudancas
estruturais, sem que produzam as transformacdes conceituais relacionadas as

gestbes pedagodgica e administrativa.

De fato, parece nao ter havido ainda, na cultura empresarial brasileira do

Ensino Superior, uma preocupacédo com a gestao educacional como um todo.

Na verdade, a gestdo educacional utiliza-se muito pouco dos avancgos
alcancados pelas modernas teorias das organizagcdes como modelo de gestao.
Por exemplo, quando uma instituicdo de ensino define sua misséao, visdo, valores,

metas e compromissos, entendemos que tanto o modelo de gestdo como o



projeto pedagodgico estejam em harmonia com 0 que se estabeleceu como

missao, visao, valores, metas e compromissos dessas instituicoes.

Quando se analisa uma simples diretriz curricular de uma IES, percebemos
o completo desatrelamento entre ela e seu Projeto Politico-Pedagdgico. Alias,
parece ser uma pratica comum das IES primeiro construir a diretriz curricular para
s6, posteriormente, o Projeto Politico-Pedagdgico. O resultado dessa pratica €
desastroso na formacao de qualquer profissional, pois esta formacéo é pensada e
implementada sem uma visdo de conjunto e sem focar o perfil de profissional que

se deseja formar.

Tendo esta imagem em mente, a proposi¢cao deste trabalho de pesquisa &
discutir as interferéncias nas atitudes de formacdo do aluno e em sua atividade
profissional, quando uma instituicdo de Ensino Superior adota, formalmente, um
modelo de gestdo voltado a qualidade, conhecido e compartilhado por todos da
instituicdo. De resto, todas as ac¢des da instituicdo advém do modelo de gestéao

escolhido.

Neste momento, cabe uma breve contextualizacdo dos primordios das
teorias que costumam subsidiar a pratica da gestdo comumente encontrada nas

IES.

No inicio do advento da Administracdo Cientifica, em 1911, criada por
Frederick Winslow Taylor, sua teoria baseava-se na idéia de que existia uma
Gnica abordagem para o desempenho de determinada funcédo e que o importante
era encontrar a pessoa certa para o desempenho da funcéo, recompensando-a
ou punindo-a de acordo com seu desempenho. Determinava-se o tempo ideal

para a realizacdo das tarefas. Esta era uma informacdo determinante para os



gerentes com finalidade de avaliar se uma pessoa estava trabalhando

corretamente ou nao.

Para Taylor, os empregados precisavam receber diariamente as instrucdes
definidas e precisas sobre o que deveriam realizar e como. Ao empregado, cabia
apenas seguir as instru¢cées dadas rigorosamente, sem a menor possibilidade de

discussao.

A partir de Taylor ndo pararam de aparecer teorias de Administracdo, como

a do engenheiro e administrador francés Henri Fayol, (1841 — 1925).

Em 1916, Fayol discutiu a teoria sobre o “principio funcional”, considerada
a primeira tentativa racional de organizacdo de uma empresa. Fayol dividia as
atividades de qualquer empresa, fosse ela publica ou privada, de médio ou de
grande porte, em seis grupos principais, identificados como: técnicas, comerciais,
financeiras, de seguranca, contabil e administrativa. Até hoje, esta divisdo

funcional € aceita em muitas empresas.

Mais tarde, Fayol definiu a funcdo da Administracéo, aceito até nossos dias
como: Administrar significa “prever e planejar, organizar, comandar, coordenar
e controlar” (FAYOL, 1981, p.26). Posteriormente, os métodos de Fayol foram
referendados por Drucker (1954) em sua obra, The practice of management,
ratificando os principios da obra de Fayol como, por exemplo, a de que a estrutura
funcional torna-se onerosa em termos de tempo e esfor¢o, caso seja empregada

além dos limites do modelo de Fayol.

No trabalho de Drucker, considerado o profeta da mudanca, nota-se uma
forte influéncia da era da maquina e da informacédo. A influéncia de Drucker no
pensamento administrativo € imensa, muito mais porque sua producao intelectual
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€ intensa e prolongou-se por décadas a fio. Seus livros sdo, ainda nos dias de

hoje, verdadeiras referéncias para a area.

Assim, na década de 40, escreveu o best seller O conceito de Empresa
(The concept of management). Na década de 50, a contribuicdo de Drucker veio
com o livro A pratica da Administracao (The pratice of management); na década
de 60 foi a vez da obra Administracdo para Obter Resultados; em 1970,
Administracdo: Tarefas, Responsabilidades, Praticas; nos anos 80, duas
grandes obras: Administracdo em tempos turbulentos e As fronteiras da

Administracéo.

Finalmente, na década de 90, quando a grande preocupacdo era com as
organizacdes sem fins lucrativos, Drucker condenou com veeméncia a forma de

gestédo das Faculdades de Administracao.

Todas essas teorias tiveram como pano de fundo a maximizag¢ao do capital
e, portanto, estavam vinculadas a produtividade e as financas. Mais
recentemente, a partir da década de 70, surgiram novos pensadores preocupados
com o novo modelo organizacional e, conseqlentemente, com o desenvolvimento
de liderancas empresariais que provocassem em suas equipes ndo mais o medo
e a repressdo como estratégia de producdo mas sim, a democratizacdo do
conhecimento e valorizacdo das equipes como forma de superar as deficiéncias

geradas no modelo anterior.

A nova era traz o empowerment, a capacidade de delegar, discutir, decidir
em equipe 0s rumos das organizacoes, as estratégias para o crescimento, tanto
de mercado como de modelo de gestdo que promova o desenvolvimento das

equipes. Nesse contexto, surgem - David A. Kolb, 1971, Chris Argyris, 1978, Peter



M. Senge, 1990, Daniel H. Kim, 1996. Para citar apenas 0s mais importantes -
que estdo preocupados em maximizar a satisfacdo do trabalhador que agora é
visto como engrenagem principal do imobilizado da empresa e como elemento

propulsor do crescimento empresarial.

Desse modo, esses pesquisadores, cada um a sua forma, tém o foco de
pesquisa no aprendizado como modo de desenvolvimento empresarial e pessoal,
ja que o aprendizado e o desenvolvimento sdo adquiridos nas atividades do dia-a-
dia ndo ficando restrito a cursos de 20, 30, ou mesmo, de 360 horas que
apresentam receitas e solucdes de problemas organizacionais. Sabemos que nao
existem bons resultados na aplicacdo das receitas gerais usadas em casos
especificos. As pessoas sdo seres organicos, com vibracdes proprias e
diferenciadas. Portanto, sdo necessarias solucdes particulares e participativas,

para que se conceba um ambiente organizacional harmonico e produtivo.

A preocupacdo com o aprendizado continuo, afetando e envolvendo todos
0s membros da organizacéo e, em seu local de trabalho é o que hoje se conhece
como organizacoes de aprendizagem, aprendizado baseado na acao, processos

de aprendizagem que vém sendo defendidos por todos os autores antes citados.

Entendemos que esta preocupacdo pode ser identificada com alguns
fatores, tais como:
a) quando as pessoas sao envolvidas, parecem querer assumir

responsabilidades mais abrangentes, ou seja, ndo estao restritas a seus

setores ou departamentos;
b) os individuos precisam realizar trabalho significativo;
c) sao estimulados pelo desafio e buscam oportunidades de aprender;

d) véem a empresa como um todo e sentem-se inseridos nesse todo;
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e) estdo orientados para 0Ss processos e,

f) esses individuos, os colaboradores, desenvolvem algum tipo de

expertise e habilidades necessarias a seu servicgo.

Entretanto, apesar do crescente e atual sucesso nas organizacdes que vém
optando por adotar a teoria do aprendizado continuo, esse conhecimento parece
nao ter chegado ainda as empresas educacionais, sejam elas voltadas ao Ensino
Fundamental, Médio ou Superior. Elas ainda atuam com modelos tayloristas,
departamentalizados, burocratizados, sem criar, no minimo, um ambiente de

reflexdo para quebra desses paradigmas.

Assim, trazer esta reflexdo as IES que possuem cursos de graduacao em
Administracdo, propicia aos alunos, professores e funcionarios a possibilidade

frequente do “repensar”.

Por natureza, os administradores deveriam ser profissionais metanéicos®.
Por qué? Porque lidam com situacdes internas e externas que fogem sempre a
seus controles; lidam continuamente com a mudanca; lidam continuamente com

processos cognitivos entre seus pares.

Parece simples, mas, por exemplo, a introducao das medidas provisérias —
editadas a partir de 1997, reeditadas anualmente durante todo o periodo do
governo Fernando Henrique Cardoso e continuando com o governo Lula — sobre
as mensalidades escolares -, vém exigindo dos gestores das Instituicbes de

Ensino Superior muita criatividade para manter o aluno em sala de aula, reduzir a

1 — Para Ferreira, Novo Aurélio Século XX: o dicionério da lingua portuguesa, “metanéia” é uma
transformagdo fundamental de pensamento ou de carater. Trata-se, portanto, de quebra de
paradigmas.
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inadimpléncia e honrar seus compromissos com fornecedores, professores,

funcionarios e com o proprio governo por meio dos pagamentos de tributos.

Esta foi uma iniciativa governamental, embora questionavel, que vem

dando oportunidade as IES para se reformularem ou fecharem suas portas.

Normalmente, as IES que tinham seus gestores de mentalidade fechada,
acostumados a punir academicamente seus inadimplentes, tiveram de se adaptar

as novas mudancas, externas, que estavam fora de seu controle.

Desse modo, as IES que ndo mudaram sua mentalidade na forma de
pensar e agir, passaram, e vém passando, por sérias dificuldades, muitas das

quais, sendo vendidas para instituicdes maiores.

Definitivamente, o papel do gestor educacional mudou. Ele ndo esta mais a
frente da escola para autorizar o corpo docente a aplicar punicdo académica ao

aluno por inadimpléncia e/ou fazer mandar cumprir as tarefas administrativas.

Cabe ao gestor trabalhar no sentido de desenvolver a conscientizacédo dos
deveres de todos, inclusive, dos alunos. E importante que todos saibam o
significado de seus trabalhos. E necessario que ele saiba negociar com o aluno,
dando a oportunidade, para que este se veja como futuro dirigente de uma
organizacdo e as graves consequéncias para a empresa quando ha uso de

intransigéncias entre as partes.

Na escola de Administracdo, o aluno, futuro gestor, precisa aprender a
negociar, a planejar, controlar, etc. Parece simples, mas esta é uma das situacoes
freqlentes em que € preciso 0 exercicio da metandia que traz como
consequéncia o aprendizado baseado nas a¢des e o professor, sozinho, em sala

de aula, ndo conseguira resultados efetivos no aprendizado integral do aluno.
12



A Faculdade de Administracdo preocupada em formar um administrador
com caracteristica de um Lider Educador de sucesso no mercado de trabalho,

cada vez mais competitivo, devera ser caracterizada por acdes que priorizem:

a) oferecer ambiente de liberdade, criatividade e respeito;

b) o lider educador deverd ter proximidade com alunos, professores e
funcionarios;

c) o contato com o aluno devera ser durante toda sua carreira e nao
em periodos curtos e intensos;

d) énfase no aprendizado continuo;

e) énfase no professor, como facilitador do processo ensino-
aprendizagem;

f) uso de tecnologia que facilite a aprendizagem continua.

Uma pesquisa da European Foundation of Management Development —
EFMD (1995) com Faculdades de Administracdo e grandes empresas em 18
paises da Europa revela: 65% previram que a demanda de formacgédo gerencial
expandir-se-a4 no futuro; 23% esperam que se mantenha estavel e apenas 10%

previram uma queda. O mais importante é observar que as empresas foram mais
otimistas do que as proprias Faculdades de Administracao.

Segundo um estudo, realizado pelo Conselho Federal de Administracéo,
com as 500 maiores empresas no Brasil, no sentido de verificar quais as
habilidades e competéncias necessarias ao Administrador, hoje as empresas

esperam que as Faculdades de Administracdo enfatizem mais 0s programas
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customizados ou ministrados dentro da empresa que gerem atitudes, habilidades

e competéncias?® tais como:

Quadro 1: Habilidades e Atitudes requeridas pelo Administrador

Habilidades ou
Competéncia

Atitudes

Relacionamento Interpessoal

Comportamento Etico

Comunicacéo Eficaz

Comprometimento

Lideranca

Atitude Empreendedora

Solucionar Conflitos

Transparéncia

Adaptacdo a mudancas

Determinacéo e persisténcia

Articulacdo

Aprendizado Continuo

Visao do Todo

Profissionalismo

Criatividade e Inovacgéo Solidariedade
Multiculturalismo Confianga

Fonte: Conselho Federal de Administracdo Pesquisa Nacional sobre o Perfil do
Administrador, 2003/2004, p.26. Disponivel. em http://www.cfa.org.br/arquivos/.
Acesso em 25 de julho de 2006.

Portanto, a importancia do modelo de gestdo baseado em teorias de
aprendizagem, compartilhado por todos do ambiente organizacional deve ser a
chave para a interferéncia na formacao das atitudes do administrador. As IES de
Administracdo estardo se tornando eficientes na formacdo de profissionais
preparados ética e profissionalmente para assumirem as necessidades de um

mercado empresarial emergente.

2 - Segundo o Dicionario Eletronico Houaiss da lingua portuguesa, 1.0.7. Entende-se por “Competéncia”

soma de conhecimentos ou de habilidades; capacidade objetiva de um individuo para resolver problemas,
realizar atos definidos e circunscritos.

Habilidade, é qualidade ou caracteristica de quem é habil. Etmologicamente, do latim -habilitas, atis

- 'aptidao, destreza, propenséo. capacidade inata para (algo); inclinagdo, vocacédo, escolha ou decisdo prévia;
intencao, disposicéo, predisposicao.

Competéncia, soma de conhecimentos ou de habilidades. Capacidade objetiva de um individuo para
resolver problemas. Realizar atos definidos e circunscritos. Capacidade que um individuo possui de
expressar um juizo de valor sobre algo a respeito de que é versado.

Atitude, comportamento ditado por disposicdo interior; maneira de agir em relagdo a pessoa, objeto,

situacdo etc.; maneira, conduta. Posi¢do assumida, orientagdo, modo ou norma de proceder. Propdsito ou
modo de se manifestar esse propdsito.
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No decorrer deste trabalho, trataremos do conceito de competéncia como
sinbnimo de habilidade, significando: soma de conhecimentos ou de habilidades.
Capacidade objetiva de um individuo para resolver problemas. Realizar atos
definidos e circunscritos. E atitude, como: comportamento ditado por disposicao
interior; maneira de agir em relacdo a pessoa, objeto, situacdo etc.; maneira,
conduta. Posicao assumida, orientacdo, modo ou norma de proceder. Propdsito

ou modo de se manifestar esse proposito.

1.3 METODOLOGIA

O presente estudo tem por objetivo pesquisar um modelo alternativo de
gestdo, baseado em uma concepcao que ressalta as qualidades das pessoas,
integrando-as ao modelo de gestdo compartilhada, com vistas a melhoria do
processo de ensino-aprendizagem do curso de Administracdo. Para atingir este
objetivo, optamos por utilizar como metodologia, o estudo de caso de uma
Instituicdo de Ensino Superior — IES — que se encontra descrita neste capitulo.

Na sequéncia, descreveremos a escolha teérico-metodolbgica da pesquisa,
o perfil da IES escolhida para a realizacdo do estudo, a descricdo do universo
pesquisado e do material usado na coleta dos dados e, nos anexos, uma andlise
a priori dos instrumentos e, ainda é descrito o procedimento adotado para

obtencéo desses dados.
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1.3.1 APRESENTACAO TEORICO-METODOLOGICA DO ESTUDO

O presente estudo é classificado como etnografico®-descritivo, bibliografico
com abordagem qualitativa e utiliza-se como estratégia de pesquisa do Estudo de
Caso”.

Segundo Rudio (2002), a pesquisa envolve um conjunto de atividades
orientadas para obter um determinado conhecimento. Ela sera organizada e
sistematizada, valendo-se do método e da técnica de forma clara e objetiva, por
estar relacionada a realidade empirica.

O entendimento do fenébmeno estudado enquadra-se no que propde Stake
(1983), ao afirmar que a pesquisa qualitativa (naturalista interpretativa) tem
propriedades basicas, como a selecdo de casos especiais para observacdo e
sequéncia de testemunhos em determinados conteudos.

A pesquisa qualitativa permite a determinacdo de padrdes ou
regularidades; seleciona fatos importantes, registra, classifica, triangula, valida e
reinterpreta dados ou fendbmenos, faz relatorios até observacdes de um produto
gue permite generalizacfes naturalistas.

Nesta pesquisa, o tipo de questdo de interesse, “como” e “por que”, nos
induz a utilizar o estudo de caso como estratégia que auxiliara encontrar as
evidéncias que responderdo a questdo central desta pesquisa que trata das

condicBes contextuais da vida real de uma IES e que sdo examinadas por meio

% - Esse tipo de pesquisa procura descrever o conjunto de entendimentos e de conhecimento especifico
compartilhado entre participantes que guia seu comportamento naquele contexto especifico, enfocando a
cultura do grupo pesquisado (Hornberger, 1994, p.688). Portanto, parece consensual que a etnografia
descreve a cultura de um grupo de pessoas, interessada no ponto de vista dos sujeitos pesquisados.

* - Segundo Yin (2005, p.20), o Estudo de Caso é utilizado como estratégia de pesquisa para “contribuir com

0 conhecimento que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupos”
respondendo perguntas particulares do tipo “como” e “por que”.
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das observacfes diretas do cotidiano da organizacdo, entrevistas, utilizacado de
questionarios e analise de documentos.

Desta forma, um estudo de caso,

...n80 precisa conter uma interpretacdo completa ou acurada
de eventos reais; em vez disso, seu proposito € estabelecer
uma estrutura de discusséo e debate entre os estudantes. Os
critérios para desenvolver bons casos para ensino — cuja
variedade, em geral, é de caso Unico e ndo de casos multiplos
— séo diferentes dos critérios para realizar pesquisa. (YIN,
2005, p.20)

Utilizamos o estudo de caso Unico por tratar-se de um “caso decisivo®” em
que sera confrontada a teoria sobre organizacbes da aprendizagem
desenvolvidas por Chris Argyris e Peter Senge na gestdo de uma IES, e se esta
teoria propicia alguma interferéncia na formacéo de atitudes e competéncias do
aluno do curso de Administracédo da IES estudada.

O estudo classifica-se como Estudo de Caso porque se trata de uma
pesquisa sobre um grupo especifico — uma determinada IES — cuja finalidade é
analisar aspectos particulares de sua gestdo. Observamos, segundo Trivinos
(1987) que no estudo de caso os resultados sédo validos somente para o caso que
se deseja analisar.

Este estudo consiste também em uma pesquisa empirico-analitica que

possibilita maior aprofundamento da realidade da IES em questdo e envolve um

5 - Yin classifica “um fundamento l6gico para um caso Gnico quando ele representa o caso decisivo ao testar
uma teoria bem-formulada. ... Para confirmar, contestar ou estender a teoria, deve existir um caso Unico que
satisfaca todas as condigdes para testar a teoria. O caso Unico pode, entdo, ser utilizado para determinar se as
proposicBes de uma teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto alternativo de explanagdes possa ser mais
relevante”. (YIN, 2005, p.62)
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trabalho de campo, tendo como parametros a solucdo de um determinado
problema, além de utilizar a coleta de dados com técnicas adequadas e
especificas ao objeto de estudo.

Além das observacbes acima, serdo consideradas outras particularidades
de pesquisa qualitativa que se encaixam nos prop0sitos da presente pesquisa.

No que tange especificamente a coleta de dados, o estudo apoiou-se em
trés caminhos:

a) o procedimento descritivo — por meio da aplicacdo de questionarios e
entrevista — para descobrir a natureza, caracteristicas, relacbes e implicacbes
dessa determinada forma de gestédo (fenébmeno) utilizada pela IES;

b) observacao sistematica, por um periodo de um ano (2005), in locum, no
sentido de observar as acbes da IES por parte da Direcdo, Professores,
colaboradores e alunos, além da adequacao do espaco fisico;

c) o procedimento bibliografico, no qual foram analisados os documentos —
PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional), Regimento Interno e outras normas
e procedimentos adotados pela instituicdo e/ou Ministério da Educacéao.

Visando a isencéo total da pesquisadora, foi contratada uma auxiliar de
pesquisa que, participou do processo de elaboracdo dos questionarios, e sob a
orientacdo da pesquisadora, aplicou os questionarios e efetuou as entrevistas.

Com relacdo a coleta e a analise dos dados, por suas proprias
caracteristicas intrinsecas da pesquisa, conduziu-se a utilizacdo de uma
abordagem metodolégica eminentemente qualitativa de apresentacdo de
resultados.

O entendimento do fendbmeno estudado enquadrou-se no que propde

Stake (1983), ao afirmar que a pesquisa qualitativa (ou naturalista interpretativa)
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tem propriedades basicas, como a selecao de casos especiais para observacao e
a observacéao de seqiéncias de testemunhos em determinados contextos.

A pesquisa qualitativa permite a determinacdo de padrbées ou
regularidades; permite ainda selecionar fatos importantes, registrar, classificar,
triangular; validar e reinterpretar dados ou fendémenos; fazer relatorios até
obtencédo de um produto que permita generalizacdes naturalistas.

Além das observacbes feitas acima, consideraram-se outras
particularidades da pesquisa qualitativa que se encaixaram nos propositos deste
estudo. Para Patton (1986, p.134), esse tipo de pesquisa permite que a
pesquisadora assuma uma visdo holistica do fendmeno observado® e possa
realizar uma abordagem indutiva’, utilizando a investigacéo naturalista®.

ApOs estas reflexdes tedricas sobre as opcdes metodologicas do estudo, a
proxima secao descrevera a instituicdo a ser pesquisada, tracando um perfil da

mesma.

1.3.2 PERFIL DA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR ESCOLHIDA

Trata-se de uma instituicAo pequena, com pouco mais de dez anos de

funcionamento e oferece apenas o curso de Bacharelado em Administragéo.

® — A compreensdo do significado de um determinado comportamento s6 é possivel se este

comportamento for visto de forma contextualizada e isto é oferecido quando de uso da ‘visdo
holistica’ do mesmo.

" — Entenda-se por ‘abordagem indutiva’ aquela em que o pesquisador parte de observagdes, permitindo
gue as categorias de interesse surjam progressivamente ao longo do processo de coleta e, sobretudo,
da anélise dos dados.

8 _ A Investigacdo naturalista é aquela em que o pesquisador interfere 0 minimo possivel no contexto
observado.
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Conta com um total de 580 alunos matriculados, (a maioria deles cerca de 450
alunos) estuda no periodo noturno.

A partir de 2003, a IES assumiu o sistema de semestralidade e, desde o
primeiro semestre de 2004, passou a oferecer o curso de Administracdo também
no periodo matutino, contando atualmente com 70 alunos estudando nesse
horario.

Além disso, a IES vem desenvolvendo, desde 2003, uma turma de
graduacéo e outra de Pods-Graduacdo (Lato-Senso), “in company”, resultado de
um convénio firmado com o Instituto Nacional de Seguridade Social - INSS,
(Superintendéncia de S&o Paulo), o que implica um acréscimo de 60 alunos na
graduacdo e 50 no Pdés-Graduacdo. A IES também desenvolve, desde 1998,
alguns cursos de pés-graduacao, voltados a area de Gestéo.

A instituicdo localiza-se no centro da cidade de Sao Paulo; conta com 19
funcionarios e sua mensalidade esta entre as mais baixas da regido, sobretudo,
se for considerada a relacdo Custo X Beneficio. Do ponto de vista do corpo
docente, a IES conta com 26 professores, sendo 60% mestres; 25% doutores e
15% especialistas. No aspecto das avaliagdes nacionais, a IES obteve conceito
“A” no ultimo Exame Nacional de curso, promovido pelo MEC; suas notas
anteriores vinham em uma clara ascenséo, iniciando com “C”, passando para “B”
e atingindo o “A” em 2003. Convém ressaltar que a IES sempre recebeu conceitos
gue a colocava entre as melhores IES em Administracdo do Pais.

A IES foi escolhida para o Estudo de Caso desta pesquisa pelos seguintes
critérios: 1) Por tratar-se de uma instituicdo, cujo projeto pedagogico assume
explicitamente uma gestdo diferenciada, inovadora, no sentido de uma proposta

humanista, participativa, voltada para o0 desenvolvimento da cultura da
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aprendizagem. 2) Por adotar explicitamente um modelo de gestdo denominado de
gestdo da aprendizagem. 3) Por adotar uma gestdo considerada compartilhada
(docentes, discentes e colaboradores) em todos os aspectos da gestao
organizacional. Por questdes éticas, seu home sera preservado, embora tenha

sido dada autorizacdo expressa para a realizacao do estudo.

1.3.3 PROBLEMA DE PESQUISA
Qual a interferéncia do modelo de gestdo sobre o Projeto Pedagdgico de
uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) e qual o reflexo dessa interferéncia nas

atitudes de formacéo do aluno e em sua atividade profissional?

1.3.4 DELIMITACAO E UNIVERSO DA PESQUISA

Para responder ao problema proposto nesta pesquisa, sera estudada uma
Instituicdo de Ensino Superior (IES) do Municipio de Sdo Paulo que oferece
apenas o curso de Administracdo e que tem 11 anos de funcionamento (desde
1995).

Dentro da IES, a parte da populacéo a ser pesquisada sera:

» 26 professores (todos os que lecionam na IES).
» 22 colaboradores (todo o pessoal administrativo).

>  Aproximadamente 160 alunos (em torno de 30% do alunado total
atualmente matriculado na IES) assim distribuidos: 40 alunos do 2°

semestre; 40 do 4° semestre, 40 do 6° semestre e 40 alunos do 8°
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semestre.

>  Aproximadamente 80 alunos egressos, do Curso de Administracéo,
das turmas de 1998, primeira turma, a 2004.

> O Diretor académico.

> O Coordenador do curso de Administracao.

A escolha dos semestres (2° ao 8°), baseou-se na opcéo de entrevistar os
alunos concluintes de cada ano, isto €, alunos que estardo concluindo o 1° ano, o
2°, 0 3° e 0 4° ano. Dessa forma, espera-se poder fazer o acompanhamento do
desenvolvimento da percepcdo do aluno em relagcdo a Instituicio no que diz

respeito tanto aos aspectos pedagogicos quanto gerenciais, e, ainda averiguar se

para ele sua formacao e atitudes sao reflexos desses aspectos.

A IES, até o ano de 2004, outorgou o grau de bacharel em Administracao a
280 alunos. Destes, aproximadamente 80 alunos (30%) serdo sujeitos da

pesquisa.

As respostas dos alunos egressos poderdo indicar a evolucdo do
amadurecimento da IES quanto ao modelo pedagdgico e de gestdo propostos, e
seus reflexos na formacdo do aluno, agora ja atuando no mercado de trabalho.
Por esta razdo, optou-se por escolher os alunos formados de todas as turmas

formadas pela IES (periodo que compreende de 1998 a 2004).

O universo da pesquisa sera uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) do
Municipio de Séo Paulo que oferece apenas o curso de Administracdo, com 10
anos de funcionamento (desde 1995). Dentro dessa IES, a parte da populacdo a
ser pesquisada encontra-se dividida em quatro grupos: (a) alunos, (b)
professores, (c) Colaboradores (funcionarios) e (d) gestores. Por sua vez, 0 grupo

dos alunos foi subdividido em alunos que se encontram atualmente estudando —
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ALUNOS ATUAIS — e alunos que ja concluiram 0 curso — ALUNOS EGRESSOS. Da
mesma forma, o grupo dos gestores englobou o gestor pedagogico (coordenador)
e 0 gestor administrativo (diretor).

Com relagcdo ao numero de sujeitos participantes do subgrupo ALUNOS
ATUAIS, 0 questionario foi aplicado em, pelo menos, 50,43% dos alunos de todas
as turmas em funcionamento na IES. Isto significa que o questionario atingiu
alunos do 1° ao 8° semestres, sendo duas turmas de 1°, 2° e 3° semestres. Assim,
0 universo de alunos atuais que respondeu ao questionario foi de 295 alunos.

Quanto ao subgrupo ALUNOS EGRESSOS, a IES graduou, entre 1998 e 2004,
240 alunos. Destes, a Instituicdo acreditava manter atualizado o endereco de 132
egressos. O questionario foi enviado a esses egressos, mas sO estavam corretos
0os enderecos eletrbnicos de apenas 85 e 78 foi o numero de mensagens
eletrbnicas que nao voltaram; 54 questionarios foram recebidos de volta,
totalmente preenchidos. Embora este nimero nao seja significativo em termos da
quantidade de participantes que compde este grupo, ele, por outro lado, significa
40,91% do total de retorno obtido com o instrumento.

No que diz respeito ao grupo dos professores, todos os 26 responderam e
devolveram o questionario devidamente preenchido. Observa-se que um deles
ocupa também o cargo de coordenador, portanto, respondeu o questionario como
docente e, também, o questionario especifico do Coordenador do curso.

O grupo dos funcionarios é constituido com o objetivo de atingir todos os
setores existentes na IES, a saber: Secretaria, Biblioteca, Tecnologia da
Informacao (TI), Portaria, Limpeza, Seguranca, Financeiro, Contabilidade e
Recursos Humanos. Responderam o questionario 19 funcionarios, sendo dois da

secretaria, trés da biblioteca, dois da T.I, dois da Portaria, quatro da Limpeza, dois
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da Seguranca, dois do Financeiro e dois dos Recursos Humanos.
Por fim, o coordenador do curso também participou da pesquisa,

respondendo um questionario especifico e participando de uma entrevista.

1.3.5 PROCEDIMENTOS

O estudo foi conduzido de modo a responder as questdes de pesquisa
propostas na apresentacdo da tese. Para tanto, serdo utilizados trés instrumentos
de coleta de dados: (a) aplicacdo de questionario, aplicado ao grupo de alunos
atuais, egressos, professores, colaboradores, diretor e coordenador; (b) entrevista
feita apenas com os professores e o0s colaboradores e (c) analise do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

A andlise dos resultados da pesquisa sera feita pelo exame detalhado das
respostas dos questionarios e pelas informacgdes coletadas das entrevistas.

No tratamento dos resultados obtidos, os dados serdo desvelados a fim de
que sejam significativos e validos. Portanto, nesta fase, tendo a disposicdo os
dados, compreendemos as respostas basicas dos referenciais e competéncias

para o exame da IES, apontados por estudiosos da area.

1.4 DESCRICAO DOS CAPITULOS DA TESE

O desenvolvimento deste trabalho tem a seguinte configuracédo: O capitulo
| - APRESENTACAO - contém a Introduco, justificativa, problema de pesquisa e
sua delimitacdo, objetivo e a metodologia que apdiam a pesquisa.
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Este capitulo procura mostrar, na introducdo, a coeréncia entre a trajetéria
profissional da doutoranda e seu objeto de pesquisa.

A justificativa contextualiza o Ensino Superior de forma geral e a
necessidade de mudanca no modelo de gestdo, apontando os suportes tedricos

da Administracdo por meio dos autores que serdo pesquisados.

Por fim, o capitulo | ainda explicita o problema de pesquisa, sua
delimitacdo e os conceitos de atitude e competéncia utilizados para o curso de
bacharelado em Administracdo e que serdo utilizados no decorrer deste trabalho

de pesquisa.

No capitulo Il — O ENSINO SUPERIOR E AS POLITICAS PUBLICAS
BRASILEIRAS QUE INTERFEREM NA FORMA DE GESTAO DAS IES - é
mostrada a configuracdo da politica educacional brasileira nos seguintes
periodos: 1) 1956 a 1964, considerado como o periodo em que a Educacao
voltava-se para o modelo Desenvolvimentista do Pais; 2) de 1964 a 1984, a
Educacdo para a modernizagdo conservadora; 3) o periodo de agonia entre o
modelo conservador e a Nova Republica que compreendeu de 1985 a 1990 e por
altimo, 4) o periodo Neoliberal de 1990 a 2000. Estes periodos, considerados
histéricos para a educacao brasileira, sdo caracterizados por mudancas e/ou
inovacdes ocorridas por meio de Leis federais, impulsionadas ou ndo por
movimentos sociais. Serd mostrada uma abordagem histérico - politica do que o
pais viveu e como as relagcdes politicas afetaram as politicas de gestédo

educacional nas Universidades publicas e privadas.

O capitulo tem importancia para mostrar 0 quanto o sistema de gestao

estava diretamente atrelado aos Regimentos, Resolu¢cdes e Normas que nao
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acompanhavam o dinamismo crescente do mercado de trabalho, tanto do lado da
oferta de cursos inovadores como dos profissionais preparados para assumir a

profissao.

O capitulo 11l - MODELOS DE GESTAO COMO “PODER ORGANIZADOR”
NAS IES DE ADMINISTRACAO - apresentard a evolucdo histérica da
Administracdo, apontando o progresso dos modelos de gestéo por periodo, desde
a Administracdo Cientifica, passando pelas Escolas Classica e Burocratica até

chegar as perspectivas estrutural, humana e integrativa da Administracao.

No capitulo IV, UMA NOVA ABORDAGEM METODOLOGICA GERENCIAL
PARA IES, pretende-se discutir o paradoxo das IES de Administracdo que, por
um lado, discutem os modelos modernos de gestdo em suas diversas disciplinas
e, por outro, ndo se apropriam das inova¢des proporcionadas por tais modelos de
forma a torna-las ageis, eficientes e, ao mesmo tempo, podendo servir de modelo
para seus alunos, professores e empresas em geral. Sdo abordados conceitos
sobre organizacdes aprendentes na otica de Chris Argyris e Peter Senge como
parametro para o desenvolvimento de situacdes que auxiliem na taxa de sucesso
dos alunos, aumentando sua competéncia e desenvolvendo atitudes que possam

tornar as organizacdes locais eficientes e prazerosas.

O capitulo V — ANALISE DOS DADOS descreve metodologicamente os
resultados qualitativos e quantitativos dos instrumentos da pesquisa
(questionérios, entrevistas semi-estruturadas e da andlise dos documentos) e
fornecerdo os subsidios empiricos que servirdo para a sustentacdo das idéias

tedricas estudadas e propostas neste trabalho de pesquisa.
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O capitulo VI — CONSIDERACOES FINAIS. Trata das conclusbes
encontradas na pesquisa além de ser um capitulo que deixa algumas reflexdes e
que, esperamos, possam contribuir para a continuidade de pesquisas

relacionadas ao tema.
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CAPITULO II

O ENSINO SUPERIOR E AS
POLITICAS PUBLICAS BRASILEIRAS
QUE INTERFERIRAM NO MODELO DE
GESTAO DAS IES



CAPITULO Il

O ENSINO SUPERIOR E AS POLITICAS PUBLICAS
BRASILEIRAS QUE INTERFERIRAM NO MODELO DE
GESTAO DAS IES

“Sobre a cabeca os avides.

Sobre 0s meus pés os caminhdes.

Aponta contra os chapaddes, meu nariz...

Eu organizo o movimento. Eu oriento o Carnaval.

Eu inauguro um movimento no Planalto Central do pais”.
(Tropicélia — Caetano Veloso)

INTRODUCAO

Se optassemos pelo foco historico, nosso estudo poderia se iniciar pelo
ano de 1946. Entretanto, para efeito dos objetivos desta pesquisa, optamos por
dividir o capitulo em quatro momentos, iniciando o estudo a partir de 1956,
abrangendo 47 anos, ja que o instrumento de acompanhamento da educacéao era
ainda o herdado do Estado Novo (1937 — 1945) Leis Organicas do Ensino
importantes a todo o Ensino Superior.

Assim, o0 objetivo desta pesquisa foi mostrar a trajetdria das politicas
publicas voltadas para o Ensino Superior brasileiro e como interferiram, se é que
o fizeram, na gestdo das Instituicbes de Ensino Superior (IES) publicas e
privadas. Procurou-se verificar como os momentos politicos influiram nas politicas
educacionais de modo que trouxessem aspectos positivos para a gestdo

universitaria.



O capitulo esta constituido em quatro momentos: O primeiro, aborda 0s
anos de 1956 a 1964 “O Intervalo desenvolvimentista” considerado como o
periodo em que o Pais buscava cumprir as metas desenvolvimentistas iniciadas
em 1946 com a nova Constituicdo considerada bastante avancada para a época.

O segundo, de 1964 a 1984 - A Educacdo para a modernizacao
conservadora — mostra um momento considerado critico na educacao brasileira
em funcdo da repressédo as liberdades intelectuais e culturais que abortavam
qualquer manifestacdo que contribuisse para uma educa¢do emancipatoria.

O terceiro, o periodo de agonia entre o modelo conservador e a Nova
Republica que compreendeu os anos de 1985 a 1990. Nesse periodo, a
sociedade experimenta a transicdo entre ditadura e democracia, animada pela
reestruturacdo da economia brasileira, apontando inovagdes como, por exemplo,
a reducédo da jornada de trabalho de 48 horas semanais para 44 horas a fim de
reduzir o desemprego; alteracbes nas politicas de importacdes com a abertura
comercial, promovendo a insercdo da economia brasileira na economia mundial e,
dentre outras, a reforma na gestdo do Estado defendida por Bresser Pereira em
seus trabalhos de pesquisa, conforme descreve:

... A'idéia central é tornar o gestor publico mais autbnomo e mais
responsabilizado; é dar a ele maior liberdade para tomar decisdes
visando atingir os objetivos estabelecidos e depois cobrar dele os
resultados. Nessa dire¢do, além do contrato de gestdo, tém sido
largamente utilizadas ferramentas voltadas a mensuracdo e
comparacdo de resultados, a competicdo administrada por
exceléncia, ao planejamento e a gestdo estratégica de

organizacdes publicas, a transparéncia e accountability.
(BRESSER, 1998, p. 156)

Verificaremos, entdo, como os avan¢os do novo modelo da gestao publica
afetaram a gestao do Ensino Superior brasileiro.
Por dltimo, estudaremos o quarto periodo, compreendendo de 1995 a
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2002, considerado como o periodo Neoliberal com a esperanca de por fim ao
periodo da chamada “década perdida” (1980 - 1990).

Entre 1995 a 2002 houve um crescimento nas autorizacbes de IES
privadas; rumores de privatizacdo das Universidades publicas, crescente
desvalorizacao salarial dos professores e, consequentemente, um desmonte da
gestao das IES publicas.

Assim, optamos por contextualizar, de forma geral, o periodo pré-
desenvolvimentista no sentido de rememorar quais foram os movimentos sociais,

culturais, econémicos e politicos do Pais.

1 CONTEXTUALIZACAO

De modo geral, o resultado da educacdo de um Pais esta fortemente
vinculado as relacdes sociais desenvolvidas entre o poder politico estabelecido e
a sociedade organizada (Sindicatos, Conselhos, Organizacdes Nao-
Governamentais e Partidos Politicos). Esta composicdo de forcas pode ser
antagbnica ou aglutinadora de idéias, faz com que seu resultado produza efeito,
tanto no sentido de desenvolvimento como de subdesenvolvimento social,

econdmico e politico-educacional de um povo e, consequentemente, de um pais.

No entanto, o processo costuma sofrer alterac6es no decorrer da historia

de qualquer civilizacdo. Aqui sera considerado o termo “alteracfes”, como
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distor¢cdes interpretativas de politicas publicas; € o que se conhece como

ideologia.

Conforme Ferreira (1999), ideologia é a ciéncia de formac&o das idéias. E
um conjunto articulado de idéias, valores, opinides, crencas, etc., que expressa e
reforca as relagdes que conferem unidade a determinado grupo social (classe,
partido politico, seita religiosa, etc.) seja qual for o grau de consciéncia que disso

tenham seus portadores.

Como bem define Chaui, a ideologia serve para acolher, selecionar e

controlar e por em pratica as informacdes.

\

...a ideologia ndo é sindnimo de subjetividade oposta a
objetividade, que ndo é pré-conceito nem pré-nocdo, mas que é
um “fato” social justamente porque € produzida pelas relacbes
sociais, possui razbes muito determinadas para surgir e se
conservar, ndo sendo um amontoado de idéias falsas que
prejudicam a ciéncia, mas uma certa maneira da producdo das
idéias pela sociedade, ou melhor, por formas histéricas
determinadas das relacdes sociais. (CHAUI, 1997, p. 31)
A citacdo acima ratifica toda a conjuntura politico-social que o Brasil viveu,
no periodo entre 1964 — 1985, em que adotou uma “ideologia” considerada dura e

conservadora de direita.

A ldeologia ndo € uma relacdo Unica, estética que se perpetua na historia;
ela caminha, par e passo, com a evolucdo da humanidade. Da mesma forma, a
humanidade, na busca de aperfeicoamento de idéias que tragam bem-estar,
felicidade e comodidade constréi, desenvolve, aprofunda e/ou reestrutura
ideologias que sdo adotadas por certo tempo em um determinado espaco. Ou
seja, todo conjunto de conhecimento — ideologia — tem compromisso com

interesses sociais, determinados sempre pelo nivel econébmico ou modelo de

32



producdo. Normalmente, quem gera esse conjunto de conhecimento é a classe

dominante, cujo acesso a informacéo é amplamente facilitado, via educacéao.

Como a educacéao atua nas dimensdes individuais e coletivas, a ideologia é
um fator importante na mediacdo entre a (trans) formacéao das classes sociais e
das Instituicbes. Portanto, as Instituicbes Educacionais s&o verdadeiros

instrumentos ideoldgicos a servico do Estado ou em contraponto ao Estado.

Esta idéia respalda-se em Gadotti que enfatiza:

... Isso nos mostra o quanto a educacao, como sistema, € um
sistema dependente do sistema econdmico; ele é um subsistema
que, dentro de uma sociedade de classe, exerce um papel
ideol6gico, o de ocultar o projeto social e econémico da classe
dominante, além de reproduzir a divisdo dessa sociedade em
classes. (GADOTTI, 1984, p.57)

Dentro dessa perspectiva, a educacdo assume a fungcdo de ser uma
poderosa ferramenta de manipulacao da classe dominante.

Nessa direcdo, a escolha de pesquisa pelos Ultimos 47 anos pauta-se nas
modificacdes vividas pelo pais. Nesta periodizacdo, procuraremos refletir se o
modelo de Educacgdo Superior atendeu ao projeto de Pais que se pretendia
construir e como se dava a gestdo no Ensino Superior.

O intento deste capitulo é responder a questdo acima com base na
apresentacao e discussao dos dados contidos em trés tipos de tabelas: (1) as que
se referem aos dados gerais da educacdo brasileira, (2) as que oferecem
informacdes sobre os numeros de matricula do Ensino Superior e (3) as que
oferecem informacdes sobre os numeros de matriculas nas IES tanto publicas
como as particulares.

Ao todo, séo cinco Tabelas do tipo 1, cinco do tipo 2 e quatro do tipo 3. As

Tabelas 1A, 1B, 1C, 1D e 1E mostrardo os dados gerais da educacéo referentes
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aos anos 1956, 1960, 1980, 1991 e 2000 respectivamente. Ja as tabelas 2A, 2B,
2C, 2D e 2E trarado informacdes especificas sobre os cursos do Ensino Superior,
no que concerne aos censos dos anos 1956, 1960, 1980, 1991 e 2000
respectivamente. Por fim as Tabelas 3AB, 3BC, 3CD e 3DE apresentarao dados
comparativos a respeito do niumero de matriculas em Instituicbes Superiores de
Ensino, tanto publicas como privadas, no que se refere ao inicio e término de
cada um dos periodos acima.

As tabelas serdo apresentadas e discutidas, conforme as secdes a que se
referem. As Tabelas 1A, 1B, 2A, 2B e 3AB - referentes aos anos de 1956 — 1960
serdo tratadas na secéo referente & era do INTERVALO DEMOCRATICO e as
Tabelas 1C, 2C e 3BC seréo tratadas na proxima secao, ja que se referem a
dados pertencentes ao periodo militar (1964-1984).

As Tabelas 1D, 2D e 3CD mostrardo os dados educacionais do censo de
1991, quando o Pais ja tinha passado pelo movimento “diretas ja” e voltado ao
direito de eleger seu presidente por meio do voto.

As Ultimas Tabelas 1E, 2E e 3DE trazem dados do ano 2000, porta de
entrada do século XXl e metade do segundo governo de Fernando Henrique
Cardoso (FHC), eleito e reeleito pelo voto popular e também apontado como
grande transformador da educacao superior brasileira.

A seguir, cada um desses quatro momentos sera apresentado e analisado,
sendo considerados os dados oficiais oferecidos pelo Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica (IBGE).
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2. CONFIGURACAO POLITICO-EDUCACIONAL BRASILEIRA DE

1956 —1964: O INTERVALO DEMOCRATICO

A segunda metade da década de 1950, entre 1956 e 1960, é dominada
pelo otimismo de Juscelino Kubitschek anunciando o modelo nacional-
desenvolvimentista e a implantacdo do Plano de Metas “cinquenta anos em
cinco” caracterizados pelo desenvolvimento do capitalismo industrial.

As montadoras de automdveis européias (Simca — Franga, Alfa Romeo —
Itdlia e Volkswagem e DKW - Alemanha), americanas (Ford, GM e Willys-
Overland) chegam com a promessa de trazer para o Brasil o desenvolvimento e a
saida da posicdo de pais subdesenvolvido para desenvolvido ou em vias de
desenvolvimento.

O homem do campo passa a preferir as grandes cidades e, até mesmo,
Brasilia, em construcao, vislumbrando a perspectiva de enriquecimento rapido. A
onda desenvolvimentista trouxe movimentos culturais urbanos, como a Bossa
Nova e o Cinema Novo.

De todas as transformacgdes sociais desencadeadas em consequéncia da
industrializacdo, destaca-se a alteracdo da estrutura de poder da administragao
publica, considerada ineficaz e corrupta, dando lugar a uma politica administrativa
com foco na eficiéncia, que se preocupa com a formacao técnico-administrativo-
burocratica de seus funcionarios, indispensaveis a execucéo das atividades que o
Estado propunha-se, selando sua hegemonia por meio do poder executivo.

No contexto do rapido crescimento industrial, calcado na producéo de bens
de consumo durdveis, tornavam-se até previsiveis as consequéncias trazidas no

campo educacional brasileiro.
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Em outras palavras, esse momento de crescimento acelerado gerou uma
Obvia discrepéancia entre as formacdes profissionais oferecidas pelas Instituicbes
de Ensino Superior (IES) e a demanda de mao-de-obra exigida frente a nova
ordem econdmico-social.

Em suma, as politicas sociais voltadas a educacéo e saude desse periodo
nao obtiveram do governo federal o acompanhamento na mesma progressao de
importancia do desenvolvimento industrial.

Qual era, entédo, a politica educacional para o Ensino Superior na década
de 1950 que o Estado oferecia com vistas a atender a essa onda
desenvolvimentista?

No periodo, o Pais voltava ao estado de direito, governos eleitos pelo voto
direto e a sociedade alimentando o sonho de progresso econémico embalado no
“slogan” do desenvolvimentismo. Na época, ja era pensamento conclusivo do
Estado que a educacdo era um problema governamental e a solucdo para
aumento da produtividade e, consequientemente, o desenvolvimento econémico
s6 se daria com acentuado incremento na educacédo publica e ao Ensino Superior
era necessario uma formacao tecnicista.

Apesar do empenho do Estado para oferecer a formacdo de cursos
técnicos que atendessem a demanda desenvolvimentista, o Brasil ndo discutia
ainda a possibilidade de uma Lei de Diretrizes da Educacéo.

O instrumento que acompanharia o desenvolvimento da educacédo era

ainda o herdado do Estado Novo’, as Leis Organicas do Ensino, criadas pelo

1 - Denominacao dada ao segundo mandato do governo Getulio Vargas, que compreendeu de 1937- 1945,
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Ministro da Educacdo Gustavo Capanema ndo permitiam adaptacdes em
quaisquer aspectos das organizacdes escolares e de suas praticas pedagogicas.

Dentro do espirito do Estado Novo, o Ministério Capanema tratou
de centralizar, tanto quando possivel, a educac¢ao nacional. Esta
centralizacdo foi, sobretudo, normativa. O Estado se sentia na
necessidade de fixar, em lei, todos os detalhes da atividade
educacional, dos conteudos dos curriculos aos horarios de aula,
passando pelas taxas cobradas aos alunos. O ideal, uma vez
expresso, era repetir no Brasil o orgulho que diziam ter sido de
Napoledo, ou seja, o de poder, em seu gabinete, saber a cada
momento 0 que estava ensinando cada professor em qualquer
parte do territério nacional. A idéia de que as universidades, pelo
menos, pudessem ter autonomia, era aceita em principio desde a
legislagdo promulgada em 1931 por Francisco Campos, mas
desde entdo também cerceada pela noc¢do, hoje tdo conhecida,
de que elas “ainda ndo estavam preparadas” para isto. O
contetido do ensino deveria ser fixado por lei e sua manifestacao
concreta fixada em institucdes-modelo - o Colégio Pedro Il e a
Universidade do Brasil - que todos deveriam copiar. As
instituicbes de ensino ndo poderiam crescer aos poucos e ir
definindo seus objetivos ao longo do tempo. Mais inaceitavel
ainda seria a idéia de que elas pudessem evoluir segundo
formatos, modelos e contetidos distintos, Ndo havia lugar para
incrementalismo e muito menos para pluralismo. Os corolarios
inevitaveis da centralizacdo. (SCHWARTZMAN, 1985, p.72)

As Leis Organicas do Ensino ndo se adaptavam mais ao novo tempo que ja
exigia do Estado agilidade em suas acOes. Pretendia-se fazer uma gestao
moderna do ensino, utilizando instrumento antigo. A situacao da formacg&o no Pais

era precaria e exigia do Estado fortes investimentos.

Para melhor entender o funcionamento do sistema educacional brasileiro
da época, € importante visualizar a fotografia estatistica sobre a populagéo total
do Pais, sua distribuicdo por nivel de escolaridade e a Populacao ndo-analfabeta,
sem ensino primario completo. Estes dados permitirdo estabelecer relacdes, em
termos percentuais, entre o contingente total do Pais e o efetivamente preparado

para acompanhar o desenvolvimento da época.

Os dados da Tabela 1A, mostram esse panorama.
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Tabela 1A: Populacdo Total do Brasil em 1956, sua relagdo com o nivel de instrucdo dos
habitantes de dez anos e mais.

Populacdo | Populagdo | Populacéo Populacéao Populacéao Populacéo Populacéao
total analfabeta nao com ensino | com ensino | com ensino com nivel
analfabeta, elementar/ 1°. Grau/ 2°. Grau / superior
sem ensino primario ginasial colegial completo
primario completo completo completo
completo
51.944.39 | 18.882.48 | 26.527.998 5.388.695 558.976 428.172 158.070
100 % 36,35% 51,07% 10,37% 1,08% 0,83% 0,30%

Fonte: Censo demografico. Rio de Janeiro: IBGE, 1956, v.1, p.25.
(1) Populagdo Economicamente Ativa.

Nos dados da Tabela 1A, observamos que o numero de pessoas
preparadas para promover o desenvolvimento econdmico e social do Pais era
muito pequeno. A populacdo com nivel de formacdo superior, capacitada para
atender as necessidades de um Pais em franco desenvolvimento, era
insignificante, muito aquém de 1% da populacéo total (precisamente 0,30%).

Com essa contingéncia populacional tdo pequena no nivel superior,
tornava-se praticamente impossivel a producéo de pesquisas que subsidiassem o
desenvolvimento.

Igualmente, com menos de 1%, (0,82%) da populacdo com nivel de 2°
Grau/colegial completo, era impraticavel ter operarios especializados, ou ainda,
com formacdo suficiente para obter éxito em eventuais cursos técnicos
promovidos pelas empresas, sobretudo as multinacionais que traziam de seus
paises de origem a cultura de treinamento de seus funcionarios.

Na verdade, o grande contingente de trabalhadores disponiveis no Brasil
(97,78%) compunha-se de analfabetos (36,35%), daqueles que se diziam nao

analfabetos, mas que néo tinham sequer completado o curso primério (51,07%) e

dos que tinham o ensino elementar completo (10,36%), em clara evidéncia de
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despreparo do brasileiro para acompanhar o desenvolvimento cientifico-
tecnoldgico necessario para a expansao industrial.

Embora fosse irrisério o percentual da populacdo que, em meados dos
anos 50 (1956 exatamente), tinha o nivel superior, como se fala de mais de
158.070 mil pessoas, € pertinente investigar quantos e quais cursos eram
oferecidos, por quem eram mantidos (mantenedores publicos ou particulares), ja
que o presente estudo centra-se nesse nivel de escolaridade e na forma como
eram administradas essas IES.

Acreditamos que estas informacdes, em combinacdo com 0S numeros
gerais da educacédo brasileira para os trés niveis de ensino (Tabela 1A), dardo
uma ampla visdo de quais profissionais especialistas eram contabilizados na
época do inicio da modernizacdo do Pais, bem como permitirdo estabelecer uma
relacdo entre investimento publico e privado na formagcdo do profissional
especialista nos anos que precederam o inicio da modernizacdo. Dessa forma,
respondendo o questionamento feito no inicio: Qual era, entdo, a politica
educacional para o Ensino Superior que atendia a onda desenvolvimentista?

A seguir, a Tabela 2A oferece os dados referentes as modalidades de
cursos superiores existentes no Brasil, bem como sua distribuicdo por quantidade
e tipo de instituicdo (publica e/ou privada), segundo dados oficiais do IBGE,

retirados do anuario estatistico do Brasil.
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Tabela 2A: Numero total de cursos superiores, por modalidade, distribuidos por mantenedores, no

Brasil de 1956.

N2 de cursos

N2 de cursos

Modalidades de cursos em em Total de
Instituicdes | Instituicdes cursos
publicas particulares
Administracdo Publica e Privada 2 2 4
Agronomia 11 1 12
Artes Liberais (Artes Dramaticas — 2 habilitacbes — Belas Artes — 5 57 04 151
habilitacdes, Musica — 2 habilitacdes — e coreografia).
Biblioteconomia 4 2 6
Ciéncias Econdmicas, Contabeis e Atuariais 26 37 63
Diplomacia 1 - 1
Direito 20 23 43
Economia Doméstica 1 2 3
Educagao Fisica 13 3 16
Enfermagem (geral e obstetricia) 13 17 30
Engenharia (elétrica, mecanica, eletricista, eletrdnico, gedgrafo, civil,
mecanica-eletricista, quimica, de aeronaves, industrial, de aerovias, 36 15 51
arquitetos, de minas, urbanistas, metaldrgica)
Estatistica 1 1 2
Farmécia 16 7 23
Filosofia, Ciéncias e Letras (envolvia 12 habilitagdes de bacharel e 13
habilitacdes em formacéo de professor secundario 141 263 404
¢ ¢ p )
Jornalismo 3 4 7
Medicina 14 11 25
Museologia 1 - 1
Odontologia 17 11 28
Policia (habilitagdo em formagdo de comisséario, criminologia e 4 4
criminalista)
Quimica Industrial 4 1 5
Salde Publica 9 - 9
Servico Social 3 17 20
Veterinaria 8 - 8
; 415 511 916
Total de cursos oferecidos 44.21% 55.79% 100%

Fonte: Servico de Estatistica da Educacéo e Cultura. Tabela extraida dos anuarios estatisticos do Brasil, 1956

e 1957. Rio de Janeiro: IBGE, vols. 17 e 18.

A primeira informacé&o extraida da Tabela 2A parece surpreendente. Assim,

em meados da década de 1950, o setor privado ja respondia por 55,79% do

Ensino Superior. Em outras palavras, os empresarios da Educacdo estavam

assumindo maior responsabilidade na formacgao de profissionais especialistas do

gue o Estado.

Na verdade, embora a iniciativa privada estivesse ampliando o atendimento

as demandas do Ensino Superior, o Estado, pela criagdo de fundos destinados a

educacdo como, por exemplo, o Fundo Nacional de Desenvolvimento da

40



Educacdo — FNDE? — transferia recursos para mantenedoras que possuiam forma
juridica de “direito privado sem fins lucrativos”, além do beneficio da renuncia
fiscal.

Outra informacdo importante extraida da Tabela 2A é que 60,58% do total
de cursos oferecidos estavam restritos a “Filosofia, Ciéncias e Letras”
(representando 44,10%) e “Artes Liberais” ® (16,48%).

O curso de Filosofia, Ciéncias e Letras formava bacharéis nas ditas
ciéncias “duras” e com diversas habilitacbes em Letras ou, professores para o
antigo ensino secundario, hoje, ensino Médio.

Conforme os dados da Tabela 1A, no Brasil de 1955, havia mais de 18
milhdes de analfabetos e mais de 5 milhées apenas com o curso primario, hoje,
fundamental. Necessario se fazia formar um grande contingente de professores
para elevar o nivel educacional dessa imensa parcela da populacéo.

Quanto ao curso de Artes Liberais, os dados oferecidos pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) indicam que a maioria dos alunos

desse curso, em suas diversas habilitagcdes, era mulher.

2 - O FNDE foi criado pela Lei N° 5.537, de 21 de novembro de 1968 e Decreto-Lei 872, de 15 de
setembro de 1969, como autarquia federal vinculado a Secretaria Geral do Ministério da Educacao.
Com a finalidade de captar recursos financeiros para o financiamento de projetos educacionais e
culturais, projetos de pesquisa e planejamento, material escolar, livro didatico, construgdo e reformas
de escolas, equipamentos didaticos, biblioteca etc. De acordo com o Art. 4° da referida Lei, suas
receitas sdo provenientes de: a) recursos orcamentarios que lhe forem consignados; b) recursos
provenientes de incentivos fiscais; ¢) vinte por cento (20%) do Fundo Especial da Loteria Federal; d)
trinta por cento (30%) da receita liquida da Loteria Esportiva Federal; e) recursos provenientes do
salario-educacéo e outros de menor importancia.

3 — Segundo a Enciclopédia Livre Wikipédia “Artes Liberais” significa: Conjunto das
disciplinas.cientificas e literarias que formam o conteddo da Faculdade das artes da Universidade
Medieval.

Na Idade Média, as chamadas Artes Liberais compunham o curso completo dos estudos dados nas
Universidade, conduzindo ao dominio do “trivium” (Gramatica, retérica e dialética ou logica) ou do
“quadrivium” (Aritmética, mdsica, geometria e astronomia).

Nos tempos atuais sdo adotados, para efeito didatico, trés tipos de abordagem artistica: a) filosofia; b)
pratica da arte e c) histdria da arte.
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Assim, na década de 50, fazer um curso superior era privilégio de poucos,
e a participacdo feminina nesse periodo, no mercado de trabalho ainda era
pequeno. A hipdtese deste estudo € que o curso “Artes Liberais” era frequientado
basicamente por mulheres da classe média ou classes mais abastardas que
desejavam continuar seus estudos, mas nao seria “de bom-tom” frequentar cursos
voltados ao mercado de trabalho.

Estas duas modalidades de cursos — Artes Liberais e Filosofia — recebiam
um investimento acentuadamente maior do setor privado, e 0s cursos de
formacdao técnico-cientifico, como as Engenharias, estavam mais a cargo do setor
publico.

Diante de tal quadro, o caminho adotado para suprir as necessidades foi 0
da importacdo de cientistas, pesquisadores e técnicos qualificados, vindos dos
Estados Unidos da Ameérica, de varios paises da Europa e, até mesmo, da
América Latina.

Qualquer processo de reestruturacdo produtiva necessita de politicas
publicas voltadas ao desenvolvimento de base tecnoldgica e, consequentemente,
a formacéo de um contingente humano que responda por esse seguimento.

A década de 50 sofreu as transformacbes estruturais na economia
brasileira, tendo alterado a importancia econémica da agricultura em detrimento
das atividades industriais, apontando ja uma inclinacdo de crescimento no setor
de servicos exigindo maior investimento no setor educacional.

Para uma avaliacdo do investimento nesse setor pelo governo de
Juscelino, sera preciso olhar os numeros educacionais oferecidos pelo censo de

1960, que se encontram nos dados da Tabela 1B.
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Tabela 1B: Populagédo Total do Brasil em 1960, sua relacdo com o nivel de instrucdo dos
habitantes de dez anos e mais.

Populacéo Populacdo | Populagdo ndo | Populagdo com Populacéo Populagcdo | Populaca
Total analfabeta | analfabeta, sem | ensino elementar/ com ensino com ensino ocom
ensino primario primario 1°. Grau/ 2°. Grau/ nivel
completo completo ginasial colegial superior
completo completo completo
70.191.370 | 19.378.801 38.403.529 10.073.548 1.322.012 725.526 287.954
100 % 27,61 % 54,71% 14,35 % 1,9% 1,03 % 0,41 %

Fonte: Censo demogréafico. Rio de Janeiro: IBGE, 1960, v.1 p.2, 16, 22 e 32.

O crescimento percentual da populacdo com nivel superior completo, em
pouco mais de 35%, foi irrisorio, pois ndo atingia ainda nem 0,5% da populagéo
brasileira. Assim, o quadro de profissionais que poderia desenvolver tecnologia,
produzir ciéncia, ou mesmo, assumir posi¢ao de lideranca era praticamente nulo.

Quanto a mao-de-obra qualificada (0,41%), os cinco anos do governo
Kubitschek resultaram em ampliacdo ainda menor, na casa de 25%, o que
significa ter agora 1,03% de cidaddos com o Ensino Médio concluido. Estes
dados podem ser interpretados como ineficiéncia desse governo quanto a politica
educacional do Ensino Superior, embora tenha havido uma queda significativa no
analfabetismo brasileiro (de 36,35% em 1956 para 27,61% em 1960).

Os dados encontrados por Jodo Goulart (Jango) em setembro de 1961,
quando assumiu a presidéncia do Brasil apés a renuncia do Presidente Janio
Quadros, ofereciam a nitida dimenséo dos problemas educacionais que 0 governo
de Jango iria enfrentar. o analfabetismo (27,62%) e o semi-analfabetismo
(54,71%) apresentavam-se como 0S grupos que abrigavam a esmagadora maioria
do povo brasileiro; o de ingresso ao Ensino Superior era problemético e o
pequeno avan¢o quantitativo da escola publica constituia-se em um problema

para o governo.
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Entretanto, qualquer que fosse a estratégia de formulacdo e gerenciamento
das politicas econdmicas e educacionais do governo Goulart, a complexa
conjuntura politica na qual o Pais vivia no inicio dos anos de 1960 nao favorecia
as novas implantacoes.

Os militares consideravam sua posse como perigosa, ja que Jango era
visto como homem politicamente de esquerda. O parlamentarismo foi a forma
adotada para a posse de Jango e, dessa forma, o impasse estaria resolvido.

O cenario econdmico que herdara do governo Janio Quadros ndo era dos
melhores. A inflacdo e o déficit publico ajudavam a néo continuidade da politica
expansionista. As criticas da oposicdo eram cada vez mais fervorosas e as
concessoes feitas pelo Primeiro Ministro — Tancredo Neves — comprometiam
ainda mais o parlamentarismo e, consequentemente, o estilo de gestdo de
Goulart de tal forma que a mudanca ministerial era uma constante.

No Ministério da Educacéao, por exemplo, no periodo de um ano houve trés
ministros (Teotbnio Monteiro de Barros, de 24/01/63 a 18/06/63 — Paulo de Tarso
Santos, de 18/06/63 a 21/10/63 e Julio Furquim Sambaqui de 21/10/63 a
31/03/64) ou seja, um ministro a cada cinco meses.

Ndo havia como desenvolver um projeto educacional com o
comprometimento social exigido a época. Mesmo assim, foi promulgada a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional (LDB) em dezembro de 1961.

A promulgacéo da Lei de Diretrizes e Base da Educacdo Nacional, Lei N°
4.024 de 20 de dezembro de 1961, reforca a emenda Carlos Lacerda que
privilegia o ensino para todos, independente de escola publica ou particular. Para
tanto, cabia ao governo subvencionar e financiar as escolas publicas e

particulares.
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Mais uma vez aparece a importancia dos Fundos, subvencionando a
compra, construcdo e/ou reformas de prédios, equipamentos e instalacdes de
iniciativas privadas para suprir as pressdoes de demanda dos diversos niveis de
escolaridade.

Da LDB/1961, o que mais interessa a pesquisa € o Artigo 6° do Titulo IV —
Da Administracdo do Ensino, citado abaixo. Dele, podemos tomar como ponto de

partida a analise da evolucéo da gestao universitaria brasileira.

Art. 6°. O Ministério da Educacdo e do Desporto exerce as
atribuicdes do poder publico federal em matéria de educacao,
cabendo-lhe formular e avaliar a politica nacional de educacdo,
zelar pela qualidade do ensino e velar pelo cumprimento das leis
que o regem. (Redacdo dada ao caput e § pela Lei n® 9.131, de
24/11/95). (BRASIL, 1961)

Em primeiro lugar, percebemos a forma ditatorial que o Estado trata o
desenvolvimento das politicas educacionais, demonstrando a impossibilidade de
representatividade das organizacdes civis na formulagdo das politicas publicas
educacionais, causando o engessamento das instituices publicas e particulares
guanto aos aspectos pedagogicos e gerenciais.

No aspecto pedagégico, podemos lembrar das tradicionais “grades
curriculares”. Qualquer educador sabe que a educacao € um ato intencional e sua

intencdo € demonstrada por meio do curriculo que se apresenta.

Os curriculos sé@o a expressao do equilibrio de interesses a forcas
que gravitam sobre o sistema educativo num dado momento,
enquanto que através deles se realizam os fins da educacado no
ensino escolarizado. (SACRISTAN, 2000, p.17).

Os curriculos de cada curso eram determinados pelo Conselho Nacional de
Educacdo (CNE), em desacordo com as dindmicas do mercado e as vocacdes

regionais e institucionais.
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O sistema de gerenciamento das universidades e faculdades, emanado
pelo Ministério da Educacédo/ Conselho Nacional de Educacdo (MEC/CNE) por
meio de Regimentos, era cartorial, padronizado para todas as IES, independente
de sua constituicdo juridica, confessional ou laica, seu foco e sua vocacdo. A
rigidez era tamanha que as IES ndo podiam sequer inovar em, por exemplo, a
forma de avaliac&o de seus alunos.

O Regimento de uma IES ainda hoje possui muitos resquicios,
considerados nos manuais de procedimentos de uma organizacdo da era
industrial, concebidos como instrumentos eficazes na Administragcdo entre 0s

anos de 1888 e 1918, o auge da Administracao Cientifica:

A unidade basica da administracdo cientifica era a funcédo e a
construcdo de uma estrutura formal requerida, estabelecendo
primeiro os objetivos e a seguir dividindo o trabalho em
unidades menores (tarefas simples), que seriam colocadas como
um sistema coordenado (isto constituiria a racionalizacdo do
trabalho dos operarios). (SILVA, 2001, p.117)

Para a Administracdo Cientifica, quando uma empresa possuia uma
estrutura com rigidas regras de divisdo do trabalho, impessoalidade e
centralizacdo das decisdes, 0os problemas eram minimizados, pois o0 ser humano
era previsivel com comportamentos sem muitas variacoes.

Portanto, quando havia problemas, estes eram corrigidos nas estruturas
organizacionais, ou mesmo, pelos incentivos financeiros, vigilancia e treinamento.
Estas acdes garantiam os possiveis desvios advindos das regras e normas
escritas nos manuais.

A gestdo das IES seguia o mesmo modelo, tendo como instrumento o
Regimento, que era o manual de procedimentos para a producdo em série de

diplomados preparados para reproduzir conhecimento. Professores e pessoal
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técnico-administrativo (empregados) desempenhavam papéis semelhantes aos
empregados da Administracdo Cientifica, sendo dirigidos, na maioria das vezes,
nas IES privadas, por mantenedores com pouca ou nenhuma instrugdo, mas que
sabiam ordenar o que continha o Regimento.

O Regimento de qualquer IES precisava ser, (até hoje, o funcionamento é
igual), aprovado pelo Ministério de Educacdo (MEC) trazendo a estrutura
organizacional que uma IES deve possuir, seja ela publica ou privada. Dessa

forma, a estrutura determinada pelo MEC €, assim, organizada:

DOS ORGAOS

Artigo ... - A Administracdo da IES é exercida pelos seguintes 6rgaos:

| - Congregacéo;

Il - Conselho Departamental;
Il - Diretoria;

IV - Departamentos;

DOS ORGAOS COLEGIADOS
Secéao |

DAS DISPOSICOES GERAIS

Artigo ... - A Congregacéo, ao Conselho Departamental e aos Departamentos aplicam-se
as seguintes normas:

I - O Colegiado funciona com a presenca da maioria absoluta de seus membros
e decide por maioria de votos dos presentes, salvo nos casos omissos deste
Regimento, quando sera exigido “quorum” especial.

Il - O Presidente do Colegiado participa da votagdo e, no caso de empate, tera o
voto de qualidade.

Ill- Nenhum membro do Colegiado pode participar de secdo em que se aprecie
matéria de seu interesse particular.

IV - As reunibes que nao se realizarem em datas pré-fixadas no calendario anual,
aprovado pelo Colegiado, serdo convocadas com antecedéncia minima de 48
(quarenta e oito) horas, salvo em caso de urgéncia, devendo sempre constar da
convocagao a pauta dos assuntos.

V - Das ReuniGes sdo lavradas atas, lidas e assinadas por todos os membros
presentes.
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DA CONGREGACAO

Artigo - A Congregacao, 6rgao superior deliberativo em matéria administrativa, didatico-
cientifica e disciplinar, é constituida:

I - Pelo Diretor da Faculdade, seu Presidente;
Il - Pelo Diretor Presidente da Mantenedora;
Il - Pelos Professores em exercicio;

IV - Por um representante do corpo discente;
V - Por um representante da Comunidade.

Paragrafo 1° - O representante dos alunos, sera escolhido pelos seus colegas, para o
mandato de | (um) ano.

Paragrafo 2° - O representante da comunidade sera escolhido pela Congregacao, entre
0s nomes apresentados pelas préprias classes representativas, incluindo as classes
produtoras, para mandato de 2 (dois) anos.

A seguir, o Quadro 1 retrata a comparacédo do efeito de gestbes diferentes

com instrumentos iguais, estabelece um paralelo entre a concepcdo de um

instrumento gerencial de uma empresa e a gestao das IES impostas pelo MEC.

Quadro 2 — Comparacdao entre o instrumento gerencial da empresa na era da Administracdo
Cientifica e as IES.

ADMINISTRACAO CIENTIFICA

EMPRESA IES

Mam_JaI de Regimento
Procedimentos

i l

v

Cupula de > Congregacéo
Dirigentes
Departamentos Departamentos

v

Fonte: desenvolvido pela autora desta tese.

Pelos dados do Quadro 1, observamos o paralelo da concepcdo de um

instrumento gerencial das empresas, embasado no modelo da Administracao
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Cientifica® que concebe seus manuais de procedimentos como instrumentos
anicos do modelo de gestdo, inserindo as pessoas (empregados) apenas como
“instrumentos” complementares a producdo, como se fossem maquinas e o uso
do mesmo instrumento de gestdo para a gestado das IES impostos pelo MEC, ou
seja, ferramentas iguais para produtos e servicos diferentes.

Assim, as IES sdo empresas que tém como atividade-fim a educacao e

esta, por sua vez, s6 acontece quando
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educacdo e sua forma organizacional no desenvolvimento do Pais e com o

crescente avanco quantitativo para atender aos “excedentes”

do Ensino Superior
em detrimento da qualidade.
A Tabela 2B fotografa a situacdo do Ensino Superior a época e propicia

uma analise da expansao daquele nivel de ensino.

Tabela 2B: Numero total de cursos, por modalidades, distribuidos por mantenedores, no Brasil de

1960.
N° de N° de Total de
Modalidades de cursos cursos em | cursos em cursos
InstituicBes | InstituicOes
publicas | particulares
Administracao Publica e Privada 5 4 9
Agronomia 11 1 12
Arguitetura 6 1 7
Artistico 75 195 270
Biblioteconomia 5 4 9
Ciéncias Econémicas, Contabeis e Atuariais 28 42 70
Diplomacia 1 - 1
Direito 24 32 56
Artes Domésticas 1 - 1
Educacéo Fisica 6 2 8
Enfermagem (geral e obstetricia) 15 23 38

Engenharia  (elétrica, mecanica, eletricista, eletrbnico,
geografo, civil, mecénica-eletricista, quimica, de aeronaves,

industrial, de aerovias, arquitetos, de minas, urbanistas, 64 21 85
metallrgica)
Estatistica 1 1 2
Farmacia 17 5 22
Filosofia, Ciéncias e Letras (envolvia 12 habilitacdes de
bacharel e 13 habilitagbes em formacdo de professor 223 445 668
secundario)
Jornalismo 2 2 4
Medicina 14 14 28
Museologia 1 - 1
Nutricao 5 - 5
Odontologia 22 13 35
Quimica Industrial 3 1 4
Servico Social 3 25 28
Veterinaria 8 - 8
. 540 831 1371
Total de cursos oferecidos 39,39% 60,61% 100%

Fonte: Servico de Estatistica da Educacéo e Cultura. IBGE 1965.

A primeira observacdo vem da comparacao entre os dados estatisticos de

1960 em relacédo aos de 1955, no que tange a oferta de cursos.

5~ Como eram chamados os alunos que concorriam as vagas do vestibular determinadas pelo governo
federal e excediam ao nimero de vagas oferecidas.
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E possivel constatar um aumento de 66,81% no nimero de cursos
oferecidos em apenas cinco anos, ja que, em 1955, o Brasil tinha 916 cursos
superiores e, em 1960, passou a 1.371.

Com relacdo ao papel das mantenedoras, houve um claro aumento de
cursos mantidos por entidades privadas em 1955. As instituicbes de ensino
privado respondiam por 55,79% dos cursos superiores e, em 1960, o percentual
sobe para 60,61%. Este dado permite supor que havia uma politica publica
subjacente de repassar a responsabilidade da formacdo superior do Estado a
iniciativa privada. Por outro lado, as competéncias atribuidas ao CNE restringiam
a acao desses empresarios a meros reprodutores do que o Ministro da Educacao
de plantdo desejava.

Outra informacgéo importante que se extrai da tabela acima, diz respeito ao
desaparecimento de dois cursos de graduacdo — Policia e Saude Publica.
Pesquisando nas estatisticas do IBGE para o ano de 1960, verifica-se que 0 curso
de Policia aparece como listado no Nivel Médio e que, no ano de 1962, aparece
com Saude Publica, Psicologia, Agricultura, Enfermagem, Direito, Medicina,
Engenharia, Urbanismo, Estatistica, Filosofia, Ciéncias e Letras, Administracao,
como curso de Pos-Graduacao.

Estas variacdes nos dados em apenas cinco anos, impelem inferir que no
Brasil havia uma preocupacdo em formar profissionais especializados para
atuarem no mercado emergente da época. Esta inferéncia ganha respaldo se
observarmos o aumento na oferta de cursos de Engenharia (que passaram de 51,
em 1955, para 85, em 1960, representando um aumento de 66,67%) e de
Filosofia, Ciéncias e Letras — curso ligado as habilitacbes de professores

secundaristas —, ou seja, do ensino médio e fundamental que passaram de 404
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em 1955, para 668, em 1960, aumentando a oferta do curso em 65,35%.

E importante ressaltar que os cursos de Engenharia continuavam mais a
cargo do Estado (entidades publicas); assim, aumentava a responsabilidade das
instituicdes particulares em formar professores.

Para concluir a discussdo desse periodo, € apresentado abaixo 0 numero
total de matriculas nas instituicbes publicas e privadas, do inicio e final do
periodo. A intencdo é fazer uma avaliacdo relativa do crescimento de
universitarios ao longo do PERIODO DESENVOLVIMENTISTA para conhecer o
investimento feito na época na preparacdo de profissionais qualificados e,
sobretudo, saber em que medida as instituicbes (publica e privada) traziam para si
essa responsabilidade.

Embora existisse um maior nimero de cursos nas IES privadas (831 contra
540), o numero de matriculas, entre 1956 — 1960, ainda estava a cargo das
instituicbes publicas, fossem elas federais, estaduais ou municipais. As IES

privadas contavam apenas com 9,66% de alunos matriculados.

Tabela 3AB: Numero total de Matriculas no Ensino Superior (1956 e 1960)

Anos TOTAL DE InstituicGes
MATRICULAS Publicas* Privadas

1956 78.659 40.297 38.362

1960 95.691 53.624 42.067

% de crescimento entre
1956 e 1960

*Incluem as Federais, Estaduais e Municipais.
Fonte: Sinopse Estatistica do Ensino Superior. Ministério da Educacdo e Cultura, 1965. p.6-7.

21,65 33,07 9,66

Por se tratar de um periodo democratico e da iniciativa privada ser
responsavel pela grande parte do atendimento as demandas do Ensino Superior,

0 modelo de gestdo dessas IES era totalmente regido por Decretos, Portarias e
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O panorama educacional entre 1964 — 1968 era caotico. O numero de
candidatos inscritos no Ensino Superior registrava taxa de crescimento na ordem
de 120%, enquanto o crescimento na oferta de vagas era de 56% (VIEIRA, 1982,
p.85), evidenciando um sério problema a ser resolvido pelos militares.

O periodo de 1967 — 1969 (Presidente Costa e Silva) foi ainda mais sofrido
no campo da educacdo e cultura com as arbitrariedades do mando militar. A
invasdo das Universidades do Rio de Janeiro e Brasilia (1964) foi o apice para se
criar o movimento chamado de Frente Ampla, com objetivo de combater o
anacronismo do sistema de Ensino Superior brasileiro.

As familias da classe média comecavam a se mobilizar em defesa de
urgentes modificacbes na forma de ingresso nas universidades federais. A
aprovacao no vestibular era de ambito nacional e o numero de candidatos muito
superior ao de vagas oferecidas.

Inicialmente, nao foi revogada a Lei de Diretrizes e Base da Educacéo (LDB)
de 1961, Lei n° 4.024, de 20 de dezembro de 1961, mas em contrapartida, foi
editada a Lei 5.540/68 imposta pelos militares e tecnocratas com as seguintes

alteracdes no capitulo do Ensino Superior:

Art. 4° As universidades e o0s estabelecimentos de Ensino
Superior isolados constituir-se-80, guando oficiais, em autarquias
de regime especial ou em fundacoes de direito publico e, quando
particulares, sob _a forma de fundacBes ou associacdes. (Grifo
Nosso0).

Art. 5° A organizacdo e o funcionamento das universidades serao
disciplinados em estatutos e em regimentos das unidades que as
constituem, os quais serdao submetidos a aprovacdo do Conselho
de Educacdo competente. (Grifo nosso).

Art. 6° A organizacdo e o funcionamento dos estabelecimentos
isolados de Ensino Superior serdo _disciplinados em regimentos,
cuja_aprovacdo devera ser submetida ao Conselho de Educacéo
competente. (Grifo nosso).

A Lei 5.540/60 ainda determina como as universidades devem se organizar:
54



Art. 11. As universidades organizar-se-do com as seguintes
caracteristicas:

a) unidade de patrimbénio e administracao;

b) estrutura organica com base em departamentos reunidos ou
nao em unidades mais amplas;

¢) unidade de fun¢des de ensino e pesquisa, vedada a duplicacao
de meios para fins idénticos ou equivalentes;

d) racionalidade de organizacdo, com plena utilizacdo dos
recursos materiais e humanos;

e) universalidade de campo, pelo cultivo das areas fundamentais
dos conhecimentos humanos, estudados em si mesmos ou em
razdo de ulteriores aplicacbes e de uma ou mais areas técnico-
profissionais;

f) flexibilidade de métodos e critérios, com vistas as diferencas
individuais dos alunos, as peculiaridades regionais e as
possibilidades de combinacdo dos conhecimentos para novos
CUrsos e programas de pesquisa;

g) (Vetado). (BRASIL, 1968)

Qual foi, entdo, a mudanca ocorrida na Administracdo Universitaria com o
advento da Lei n° 5.540?

A Reforma Universitaria que originou a Lei n° 5.540/68 foi fruto de debates
fechados, feitos sob a égide da burocracia cartorial dos gabinetes de Brasilia. Sua
principal inovacdo no aspecto da Administracdo Universitaria foi o controle. A
criacdo dos departamentos, substituindo as antigas catedras, sendo assumidas
por professores “escolhidos” pelos reitores, provocava um alto grau de
rotatividade. O regime departamental eximiria a universidade da “mediocridade
técnico-cientifica” e do clientelismo académico.

O sistema de créditos foi criado porque eliminava a formacao e o convivio
de liderancas universitarias e acabava com a convivéncia entre os alunos de
mesmo curso por, no minimo, um semestre. Nesse sistema, o aluno do curso de
Direito, por exemplo, cursava disciplinas com alunos de Medicina, Filosofia,
Administracdo, Engenharia, etc. em turmas, também, diferentes. O vestibular, que
era eliminatorio, passou a ser classificatorio.

No que se refere ao corpo docente, no regime militar, foram adotados o
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sistema de tempo integral e a dedicacdo exclusiva, valorizando a titulacdo e a
producao cientifica do docente.

No aspecto da gestdo universitaria, organizou-se ainda mais o modelo
taylorista-fordista, mais uma vez por meio do Regimento e introduziu-se um
documento juridico de auxilio & administracdo — os Estatutos’.

Assim, a depender dos interesses, formavam-se 0s grupos corporativos,
praticando sempre o nepotismo o qual contribuia para que, nas votacdes
importantes de planejamento e controle, vencesse o grupo hegemanico.

A departamentalizacdo® bem utilizada nas industrias nos modelos
taylorista- fordista, - Administracdo Cientifica — € também copiada para o modelo
de gestao universitaria.

A consciéncia dos militares de que uma educacdo emancipatéria seria um
grande perigo para o Brasil era manifestada pela repressdo intensa no ceio
académico, coibindo e, muitas vezes, extinguindo, o l6cus dos debates
académicos que poderiam trazer maior desenvolvimento a economia, a politica, a
administracédo e a todos os ramos da ciéncia.

Portanto, a contradicdo da autonomia universitaria em suas acodes
pedagogicas e administrativas fez-se presente em todo o periodo da Ditadura
Militar, tornando-se, ainda hoje, uma cultura dificil de ser erradicada das

administracdes das IES.

7 - O Estatuto é um instrumento de formacdo juridica para as empresas de direito privado sem fins lucrativos
que substitui o Contrato Social de uma empresa com finalidade lucrativa. E composto por uma
Assembléia Geral (6rgdo maximo) e um Conselho Fiscal compostos por pessoas fisicas que,
independente do valor monetario alocado no investimento, valem apenas uma voz e um voto na gestdo da
universidade.

8 - — Baseava-se na ldgica de que “o operario ndo pensa, apenas executa”. Na administracdo de empresas do
modelo taylorista-fordista, a departamentalizagdo é a forma de dividir as tarefas da empresa por area ou
setor, de acordo com responsabilidades definidas por um superior.
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A década 1970 € marcada pela estratégia de marketing governamental
estruturada pela Assessoria Especial de Relacbes Publicas (AERP), (estratégia
de péo e circo), com a finalidade de mobilizar a sociedade por slogans de efeito
como: “Vocé constréi o Brasil!” “Ninguém segura este Pais!” “Brasil, conte
comigo!”; “Brasil ame-o ou deixe-0”. A sociedade precisava conscientizar-se

da importancia do trabalho, da educacéo
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demonstracao de poder. Os indices brasileiros de educacdo, conforme mostram
os dados da Tabela 1C a seguir, eram ainda muito baixos, apesar da onda de
crescimento que se aproximava do Brasil.

No final da década de 1970, o mundo capitalista vivia uma forte crise. A
crise do Estado do bem-estar e a do modelo taylorista-fordista de producédo. A
internacionalizacdo do capital financeiro especulativo veio ao Brasil sob a égide
do “milagre econémico” (1968 — 1973), dirigindo a reforma do Estado e do sistema
educacional, pela Lei n° 4.024, a LDB de 1961, caracterizada pelo enfoque no
ensino profissionalizante como forma de contribuicdo para o desenvolvimento do
Pais pelo aumento da producao versus produtividade.

A citacdo abaixo demonstra que o crescimento dos setores econdmicos
exigia a preparacdo de mao-de-obra profissionalizante de Segundo Grau,
recebendo do poder publico maiores investimentos nas escolas
profissionalizantes caracterizadas pelo Sesi e Senai.

Outro aspecto a considerar foi o descompasso do
crescimento da producéo local entre os setores de bens de consumo
durdvel, de bens de producao e o bens de consumo leve. Enquanto a
industria de equipamentos de transporte cresceu em média de 25%
entre 1971 e 1973, a inddstria metalirgica, assim como a de
minerais ndo-metalicos cresceram apenas 11,5%. Por sua vez, 0s
bens mais ligados ao consumo popular, alimentos e bebidas,
cresceram 9,5% e 11,3%, respectivamente. Cabe assinalar que o
crescimento médio da industria foi de 14,4%. Tal descompasso entre
0s setores levaria a gargalos na oferta, comprometendo-se, assim, a
manutencédo das elevadas taxas de crescimento no longo prazo.

Por outro lado, os coeficientes de importacdo de produtos
intermediarios, em 1973, apresentavam-se elevados: 66% nos bens
de capital; 58% no aluminio; 76% no polietileno. Se considerar-se o
crescimento das importacdes de petréleo, 100% entre 1971 e 1973,
o crescimento do Produto a elevadas taxas somente poderia ocorrer,
mesmo antes do choque do petroleo, com a expansdo das
importacdes. (PIRES, 2000, p.33)

Vinte e quatro anos apds o censo de 1956, os dados da educacdo pouco

tinham avancado, sobretudo no que tange ao percentual da populacao brasileira
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com nivel superior (algo em torno de 0,58%). Isto significa dizer que 0 acesso aos
Cursos superiores, mesmo aos cursos de nivel médio, ainda era um privilégio de
um grupo seleto e muito restrito da populacdo. Em compensacéo, diminuia o
percentual de analfabetismo e aumentava, consideravelmente, o da populagcéao
brasileira que concluia o nivel elementar de ensino.

No que se refere a Educacédo Superior, a pressao gerada pela demanda de
vagas, provocada pelo aumento de concluintes de segundo grau (ensino médio) e
0 crescimento da oferta de emprego no mercado de trabalho, dada a expanséao
econbmica que levou a uma ampliacdo das Instituicdbes de Ensino Superior e
universidades privadas.

Os slogans “Pra frente Brasil” e “Brasil: Ame-o ou Deixe-0” dao a
dimensao de que o Pais vivia em plena prosperidade com PIB crescendo a 10%
ao ano. Estes eram eventos considerados suficientes para o enfraquecimento das
pressdes sociais organizadas pela classe média.

No Ensino Superior, 0 numero de vagas também aumentava via
autorizacdo de funcionamento de escolas particulares que recebiam do governo
subsidios para seu funcionamento, embora estes nao fossem revertidos em favor
de um contingente significante de alunos.

As universidades publicas iniciavam uma transformacdo no foco de
atendimento a seu publico instituindo cursos apenas diurnos e reducdo de
oferecimento de vagas. O acesso as vagas das universidades publicas passava a
ser um privilégio para as elites. Essas acfes eram suficientes para que as classes
trabalhadoras, restassem apenas as universidades particulares com seus cursos
noturnos.

Dessa forma, dando continuidade as politicas dos governos militares, a
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década de 1980 iniciava-se com a intensificacdo do processo de
internacionalizacdo dos mercados, deixando de existir 0 protecionismo entre 0s
blocos econdémicos e trazendo, consequentemente, uma abordagem diferenciada
no campo dos produtos, do mercado de trabalho e da educacéo.

Ao redefinir os conceitos de mercado territorial, alfandegario e financeiro,
um novo nome passa a fazer parte com mais frequéncia do vocabulario na
academia e no meio empresarial: globalizacao.

A palavra de ordem aglutinada pelo processo de globalizagcdo que
dominava a década de 1980 na economia brasileira era a privatizacdo. Ainda no
governo militar, foi criada uma Comissdo Especial de Desestatizacdo com a
finalidade de transferir parte da responsabilidade produtiva do Estado a iniciativa
privada. As privatizacbes levavam o Brasil a modernizacdo, ao neoliberalismo e,
conseqguentemente, fazia com que o pais, de modo gradativo, adotasse o sistema
de gestao publica gerencial.

Com a globalizacéo, a légica de producédo foi alterada. Um produto que
tinha sua elaboracédo final completa em determinado pais, com o processo de
globalizacéo, junta suas pecas manufaturadas em outros paises e um outro pais
monta o produto acabado. Os produtos “made” perdem o sentido e o valor da
especulacdo de compra. Nesse processo, 0 que importara sera a “qualidade” do

produto versus preco.

Paises com alto grau de tecnologia introduzem seus produtos no Brasil a
precos atrativos. O percurso da historia permite assistir a esses acontecimentos
de maos atadas, vendo o Pais participar do desenvolvimento e competitividade
com outros paises desenvolvidos, apresentando taxas tdo baixas de alfabetizacao

de sua populacdo. Apesar do “milagre econdmico”, 0s avangos na escala
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educacional refletida na década de 1980 foram poucos. Os dados da Tabela 1C

demonstram as afirmagdes acima:

Tabela 1C: Populacdo Total do Brasil em 1980, sua relacdo com o nivel de instrucdo dos
habitantes de dez anos e mais.

Populacéo Populacéo | Populacdo | Populagcdo | Populacdo | Populagdo | Populacdo | Populagéo
total analfabeta nao com com com com nivel c/
analfabeta, ensino ensino 1°. | ensino 2°. superior mestrado
sem ensino | elementar / Grau/ Grau/ completo ou
primario primario ginasial colegial doutorado
completo completo completo | completo completo
119.002.706 | 32.731.347 | 45.049.360 | 26.506.591 | 7.416.682 | 5.425.665 | 1.809.518 63.537
100% 27,50% 37,85% 22,27% 6,23% 4,56% 1,52% 0,05%

Fonte: Censo demografico. Rio de Janeiro: IBGE, 1983 v.1 t.4 n.1, p.138, 139 e 140.

No inicio da década de 1980, conforme os dados da Tabela 1C, o Brasil
contava com uma populacéo total de 119.002.706 habitantes e apenas 1.809.518
com nivel superior completo, equivalendo a 1,52% da populacdo total e mais;
63.537 pessoas com mestrado ou doutorado completo, significando 0,05% da
populacdo. Se se separasse da estatistica, tanto 0s cursos superiores como 0S
mestrados e doutorados ndo produziam conhecimentos e, sim, reproduziriam
conhecimentos, podendo ser justificados um dos importantes fatores que

provocava e provoca a descontinua aceleracdo do desenvolvimento brasileiro.

O crescimento do numero de cursos do Ensino Superior ainda € dominado
pela iniciativa privada principalmente aqueles voltados para as areas que

demandam menores investimentos em sua implantacao.

Qualquer grupo de pessoa fisica que demonstrasse capacidade financeira
de implantacdo de uma IES estaria habilitado. Esta expansdo pode ser notada

nos dados da Tabela 2D abaixo.
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Tabela 2C : Numero total de cursos superiores, por modalidades, distribuidos por mantenedores,

no Brasil de 1980

. N2de cursos N2de cursos Total de
Modalidades de cursos Publicos Particulares cursos

Administragdo 75 169 244
Administraco rural 6 3 9
Agrimensura 3 5 8
Agronomia 33 5 38
Anal. Sist. Adm. De Proc. Dados - 1 1
Andlise quimica industrial 2 1 3
Aquacultura 1 - 1
Arquitetura e urbanismo 19 24 43
Arqueologia 3 - 3
Artes cénicas 6 1 7
Artes plasticas 2 - 2
Artes préticas 5 15 20
Artes visuais 1 - 1
Astronomia 1 - 1
Belas Artes 6 1 7
Biblioteconomia 23 9 32
Biologia 24 4 28
Bovinocultura 4 - 4
Ciéncias 98 150 248
Ciéncias Agricolas 1 - 1
Ciéncias Atuariais 4 7 11
Ciéncias Biol6gicas 10 7 17
Ciéncias Contabeis 60 120 180
Ciéncias da Computagdo 8 - 8
Ciéncias Econdmicas 55 85 140
Ciéncias Politicas e Sociais 3 3 6
Ciéncias Religiosas - 2 2
Ciéncias Sociais 24 41 65
Ciéncias Sociais (B) 16 8 24
Composicéo de Interiores 1 - 1
Composicao Paisagista 1 - 1
Computacdo - 1 1
Comunicac¢édo Social 26 38 64
Comunicagéo Visual 6 6 12
Construcgéo Civil 11 5 16
Cooperativismo 6 1 7
Couro e Tanantes 1 - 1
Curtumes e Tanantes 1 - 1
Danga 1 - 1
Decoragao 2 - 2
Desenho e Plastica 8 1 9
Desenho Industrial 8 10 18
Diplomacia 1 - 1
Direito 44 86 130
Economia doméstica 7 4 11
Educagao artistica 33 45 78
Educagao fisica 43 47 90
Eletricidade 1 2 3
Eletrdnica 1 1
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Filosofia (B) 8 8 16
Fisica 27 6 33
Fisioterapia 8 15 23
Fonoaudiologia 3 10 13
Formacéo de executivos - 4 4
Formac&o de Prof. p/Disp. Espec. de 2°. Grau 4 14 18
Forma. Esp. Do curriculo de E. de 2°. grau 15 19 34
Geografia 49 41 90
Continuagdo da Tabela 2C

Geografia (B) 18 5 23
Geologia 17 2 19
Heveicultura 1 - 1
Historia 61 64 125
Histéria (B) 20 6 26
Hotelaria 1 4 5
Industria da Madeira 1 - 1
Industria do Aglcar de Cana 1 1 2
Industria Quimica 1 - 1
Industria Téxtil 1 1
Informética 2 - 2
Intérprete 3 7 10
Laticinios 1 - 1
Letras 110 195 305
Linguistica 2 - 2
Manutencéo Petroquimica 1 - 1
Maquinas Elétricas - 1 1
Matematica (B) 29 12 41
Mecénica 8 2 10
Medicina 41 33 74
Medicina Veterinaria 22 2 24
Metereologia 6 - 6
Museologia 2 1 3
Musica 20 26 46
Nutricdo 21 8 29
Obras de solo 1 - 1

; 1.471 1.644 3.115
Total de cursos oferecidos 47 2% 52.8% 100%

Fonte: Catalogo das InstituicBes de Ensino Superior. MEC, 1983, p.12.

Em resumo, o cerne dos problemas vividos no Brasil, na época da ditadura

militar, era de natureza econdbmica e durante vinte anos a sociedade viveu a

ilusdo de que o capital externo traria, inicialmente, a concentragao da riqueza para

depois receber a divisdo dessa riqueza.

O sistema educacional em todo o periodo do regime militar foi o setor que

mais fortemente sofreu sancdes e intervencdes, excluindo os professores e as

universidades dos debates que diziam respeito ao futuro e ao desenvolvimento da

nacao.

A situacdo € demonstrada pelos dados estatisticos da época nos quais as
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matriculas no Ensino Superior do periodo de 1965, tanto publicas como privadas

sequer eram registradas.

Tabela 3BC: Numero total de Matriculas no Ensino Superior (1960 e 1980)

Anos TOTAL DE InstituicGes
MATRICULAS Puablicas* Privadas
1960 95691 53624 42067
1980 1377286 652200 725086
% de crescimento entre
1960 e 1980 39,31 16,25 23,65

*Incluem as Federais, Estaduais e Municipais.
Fonte: Sinopse Estatistica do Ensino Superior, 1960, p. 16-17. Ministério da Educacéo e Cultura.

Apesar de toda a repressao, os dados da Tabela 3BC apontam que houve
um grande salto no namero de universitarios matriculados no Pais nas IES
privadas. Esta situacdo de crescimento da década de 1980 inverte-se em relacao
a 1960.

Antes do golpe militar, os nameros indicam que a prioridade das politicas
publicas para o Ensino Superior eram atendidas pelo Estado. Mais ainda, a
Tabela 3BC mostra que os militares estavam repassando sobremaneira, a
responsabilidade desse nivel de formacdo para a iniciativa privada. Contudo,
como foi discutido ao longo da secdo, embora a iniciativa privada ja se
responsabilizasse por boa parte do nimero de matriculas e de IES, a gestao
destas era totalmente ditada pelos instrumentos burocraticos do Estado.

A partir do movimento das “diretas ja” que trouxe como conseqiéncia a
volta do governo civil, em 1985, e da eleicdo presidencial por meio do voto
popular, em 1989, findou o regime militar. Instaurou-se a “Nova Republica”,
liderada por Tancredo Neves e, com sua morte, assumida por José Sarney. Este

periodo sera tratado na proxima secao.
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4 A TRANSICAO DO PERIODO CONSERVADOR E A NOVA
REPUBLICA 1985 — 1994

O periodo da Nova Republica caracterizou-se pela transicdo do regime
militar para a democracia, marcado por movimentos sociais, politicos e
econdmicos nunca vistos no Pais. A Emenda Constitucional n° 25 foi promulgada
e restabeleceu as elei¢cdes diretas para a Presidéncia da Republica. O Vice-
Presidente da Republica, José Sarney assumiu a presidéncia com a morte do
Presidente eleito, Tancredo Neves, pelo voto indireto por meio do Colégio
Eleitoral®.

O quadro econbmico do Pais entregue ao Presidente José Sarney era
considerado menos grave do que em anos anteriores. A politica econémica
voltada para o comércio exterior com foco nas exportacdes, as medidas ortodoxas
de controle da inflagdo, adotadas pelo Ministro da Fazenda Francisco Dornelles
(sobrinho de Tancredo Neves), permitiam ao Pais a retomada do crescimento,
embora desagradasse as forcas alinhadas ao Presidente José Sarney.

As pressfes contra a politica de austeridade e a acirrada disputa por

cargos estratégicos no governo ocasionaram a demissdo de Dornelles, dando

9 - O Colégio Eleitoral foi uma instituicdo criada pelo regime militar e tinha como fun¢do selecionar o

presidente da Republica. Inicialmente, compunha-se dos membros da Camara e do Senado. Dessa forma,
funcionou para a escolha dos generais Costa e Silva (1967), Emilio Garrastazu Médici (1969), do general
Ernesto Geisel (1974) que concorreu com o deputado Ulysses Guimardes, do MDB paulista; e do general
Jodo Baptista de Oliveira Figueiredo (1979) que disputou com o general Euler Bentes Monteiro,
candidato endossado pelo MDB.
Nas ocasides anteriores, o Colégio Eleitoral simplesmente homologou o candidato oficial do regime,
indicado pelo Alto Comando das Forgas Armadas. Todavia, na Gltima vez, em que foi palco da sucessao
presidencial, sua composicdo foi alterada, passando a incluir, além dos congressistas, seis membros do
partido majoritario de cada Assembléia Legislativa Estadual. A 15 de janeiro de 1985, houve no Colégio
Eleitoral, uma campanha realmente competitiva entre o candidato oficial, Paulo Salim Maluf, do PDS
paulista e o candidato da oposi¢do, Tancredo de Almeida Neves, do PMDB mineiro com a vitoria. A
vitdria de Tancredo Neves deu inicio ao novo regime civil.
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lugar & fase de euforia econdmica do Plano Cruzado'® (fevereiro de 1986),
representado pelo novo Ministro da Fazenda, Dilson Funaro.

As empresas brasileiras ndo estavam com capacidade instalada suficiente
para atender as fortes pressfes de demanda, ocasionadas pelo congelamento
dos precos. No curto prazo, era impossivel a oferta de bens e servicos
compatibilizar-se com aquela demanda. Assim, aliados aos problemas
econdmicos, os problemas politicos faziam com que o Plano Cruzado mostrasse
suas fragilidades e o restante do Governo José Sarney (1985 —1989) foi limitado
aos ajustes da economia para evitar um colapso econémico e social do Pais.

No campo da Educacédo Nacional, o censo de 1980, mostrado nos dados
das Tabelas 1C e 2C, ja diagnosticava o quadro brasileiro com algumas melhorias
e a promulgacdo, em 5 de outubro de 1988, da Constituicdo do Brasil,
considerada a Constituicdo Cidada, trazendo a esperanca de que a reordenacao
da estrutura da educacdo nacional fosse recheada de melhorias continuas. A
nova Constituicdo mostrava a quebra do paradigma da década de 1980 de que a
educacao era um privilégio de poucos vinculada ao desenvolvimento econdmico e
nao um instrumento importante para se estabelecer a igualdade de oportunidades
aos jovens de diferentes classes sociais, dando énfase ao desenvolvimento do
individuo como ser critico.

Diante do quadro de crise por que passava 0 Ensino Superior, em marco
de 1985, por meio do Decreto n°® 91.177 (BRASIL, 1985), € criada a Comissao

Nacional para Reformulacdo da Educacdo Superior com o objetivo de

10 — O Plano Cruzado desindexou a economia com a adoc¢do de uma nova moeda — CRUZADO - na
proporcdo de 1 por 1000; o salario minimo foi reajustado tomando-se como base a média dos salarios
dos ultimos quatro meses mais um abono de 8% mais a garantia do disparo do “gatilho” caso a inflagdo
fosse superior a 20%; houve um congelamento total dos pregos.
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diagnosticar melhor os problemas e propor solucbes as novas politicas
educacionais do Pais.
O documento final da Comissdo aponta uma lista de problemas:

professores mal remunerados; caréncia de equipamentos,
laboratérios e bibliotecas; deficiéncias na formacado profissional
dos alunos; descontinuidade das pesquisas; discriminacdo social
no acesso as universidades; sistemas antidemocraticos de
administracédo e escolha de quadros dirigentes; crise financeira e
pedagogica do ensino privado; excesso de controles burocréticos
nas universidades publicas; pouca clareza na prevaléncia do
sistema de mérito na selecdo e promocdo de professores, além
do papel desenvolvido pelo Conselho Federal de Educacéao.
(BRASIL, 1985)

Os problemas apontados no documento ndo eram novos mas 0S mesmos
ja citados em outras décadas, pois as universidades nao vinham sendo
preparadas para os desafios exigidos pelos sistemas econbémicos requeridos
pelos mercados.

O resultado do documento transformou-se no Relatorio intitulado “Uma
Nova Politica para a Educacdo Superior Brasileira”, propondo ja no capitulo da
exposicao de motivos:

O fortalecimento da pesquisa cientifica; a formacao polivalente e
de alto nivel; a superacdo do formalismo vazio dos curriculos e
diplomas; a adocao de novos conceitos e concepcdes de ensino; o
estabelecimento do pluralismo de estruturas organizacionais,
conteudos curriculares e requisitos de cursos. Sem perder sua
funcdo democratizadora, a Universidade ndo deve descurar da
formacdo das elites intelectuais do Pais; sem perder sua
especificidade e autonomia, ndo pode isolar-se como corporagao
fechada e alheia as solicitacbes sociais. "Precisamos" - conclui a
Exposicdo de Motivos, citando o Presidente Tancredo Neves - "de
uma Universidade que atue junto com as for¢as vivas da Nacgéo e
que seja reconhecida como pélo de elaboracgéao critica e difusdo do
saber. (BRASIL, 1985)

Portanto, o movimento reformista da educacéo superior da década de 1980

pode ser visto como a época da profissionalizacdo, como categoria e as

67



universidades responsaveis pelo desenvolvimento das ciéncias, ou seja, como
centros de exceléncia.

Desse modo, essa década encerrava-se com acentuadas pressbes de
demanda pela inclusdo das diversas classes sociais na educacado superior.
Aguardava-se seu cumprimento com a aprovacao da nova Lei de Diretrizes e
Base da Educacdo (LDB), Lei n°® 9.394 (BRASIL, 1996), tendo como eixos
articuladores, a flexibilidade das estruturas na gestdo universitaria e a inclusao
social de acesso as tecnologias.

A década de 1990 foi marcada pela posse do primeiro presidente eleito por
meio do voto direto, desde 1930. Assumiram o poder Fernando Collor de Melo e
seu vice Itamar Franco (1990 — 1992) com o objetivo de acabar com a inflacéo,
gue marcou a casa dos dois digitos (80%) e foi deixada pelo presidente anterior,
José Sarney e implantar o modelo neoliberal na economia brasileira como solucéo
ao modelo de substituicdo de importacdes que predominou desde o pds-guerra.

O curto periodo do governo Collor de Melo prometia trazer a
“modernidade”, modernizar a gestdo publica, acabar com a corrupcéao, inflacéo,
etc. No entanto, o primeiro impacto surgia com o confisco do dinheiro dos
poupadores, congelamento e controle dos precos, mudanca da moeda de cruzado
para cruzeiro, abertura das importacdes e 0s primeiros passos para a privatizacao
das estatais. As medidas deixavam perplexos até mesmo 0sS mais experientes
economistas.

A conturbada fase de contradicbes entre discursos e o forte marketing
pessoal de heréi do modelo neoliberal foi interrompida pelo processo de

impeachment no Congresso Nacional. Acusando por pratica de corrupcao,
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renunciou a presidéncia e os anos restantes (dezembro de 1992 a 1994) do
governo foram assumidos pelo vice-presidente Itamar Franco.

Cabia, portanto, ao governo do Presidente Itamar Franco arrumar a
desordem do governo anterior. A frente do Ministério da Fazenda, o Ministro
Fernando Henrique Cardoso implementou um conjunto de medidas (Plano Real)
com objetivo de acabar com o caos financeiro e administrativo do setor publico,
de cortar os gastos, recuperar a receita, com vistas a minimizar a sonegacao
fiscal e a privatizar de empresas estatais, entre outras.

Apesar das fragilidades do Plano e das duras criticas dos partidos de
oposicado a respeito de seu carater anti-social, Fernando Henrique Cardoso foi
eleito Presidente da Republica.

A década de 1990 foi, predominantemente, marcada por fatos que a
juventude brasileira (pessoas até 30 anos) ndo conhecia: eleicdes com voto direto
e popular para Presidente da Republica, abertura da economia, reducdo do
tamanho do Estado na economia, privatizagdes, introducdo do modelo neoliberal,
a chamada “era de ouro” do capitalismo. Foi uma década também marcada pelo
crescimento da educacao superior mundial.

O Brasil dava um salto significativo em sua populacdo, um incremento de
27.812.769 de pessoas. Isso exigia do governo politicas publicas aptas a resolver
0s problemas que emergiam no campo da Educacédo Superior, para atender a um
aumento da ordem de 3,11%, isto é, existiam 5.425.665 habitantes aptos a
ingressar no Ensino Superior.

A Tabela 1D da a distribuicdo da populacéo total brasileira na década de

1990, e sua participacado nos niveis de ensino.
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Tabela 1D: Populagcdo Total do Brasil em 1991, sua relagdo com o nivel de instrugdo dos
habitantes de dez anos e mais

Populacéao Populacédo | Populacdo | Populagdo | Populagdo | Populacdo | Populagdo | Populacéo
total analfabeta nao com com com com nivel c/
analfabeta, ensino ensino 1°. | ensino 2°. superior mestrado
sem ensino | elementar / Grau/ Grau/ completo ou
primario primario ginasial colegial doutorado
completo completo completo | completo completo
146.825.475 | 32.768.578 | 49.515.106 | 36.576.988 | 12.629.972 | 11.257.366 | 3.928.259 151.206
100% 22,32% 33,72% 24,91% 8,60% 7,67% 2,68% 0,10%

Fonte: Censo demografico. Rio de Janeiro: IBGE, 1991 p.212; Estatistica do século XXI , Rio de Janeiro:
IBGE, 2003, 1 CD-Room; Anuario estatistico do Brasil, 1999, Rio de Janeiro v. 59, p.2-169.

No Ensino Superior, a década de 1990, é marcada por trés instrumentos
juridicos da maior importancia: 1) a Lei de Diretrizes e Base da Educacao
Nacional (LDB), Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996; 2) o Decreto n° 2.306,
de 19 de agosto de 1997 e 3) o Decreto n° 3.860, de 9 de julho de 2001.

Estes instrumentos juridicos ddo a real dimensédo de politica publica no
Ensino Superior, voltada para o processo de privatizacao desse nivel de ensino.

Na LDB, em seu Artigo 7°, o ensino € livre a iniciativa privada, atendidas as
seguintes condicdes:

| - cumprimento das normas gerais da educacao nacional e do
respectivo sistema de ensino;

Il - autorizacdo de funcionamento e avaliacdo de qualidade pelo
Poder Publico;

lll - capacidade de autofinanciamento, ressalvado o previsto no
art. 213 da Constituicdo Federal. (BRASIL, 1996)

O Art. 7° traz o prenuncio do aumento de IES particulares no territorio
brasileiro. A luz desse artigo, o proprio Ministério da Educacido parecia ser
privatizado. O prazo para solicitagdo da autorizagdo de novos cursos, antes com
calendario predeterminado para sua solicitacdo, passa agora a ser sem
calendario, podendo ser feita a qualquer momento do ano.

O MEC comecou também a cobrar taxa para solicitacdo de novos cursos e
ai se passou a viver com uma proliferacdo de autorizagcbes de cursos, sobretudo
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dos que ndo exigem muito investimento em sua implantacéo. Esta configuracéo &
mostrada na Tabela abaixo

Os dados da Tabela 2E nos permitem conjecturar que, nessa época, a
educacao toma seu rumo mais privatizante da historia da educacéo brasileira. O
namero de novas IES privadas prolifera em todo Pais sem muito critério Entre os
novos empresarios havia a idéia de que trabalhar com o Ensino Superior era uma
“mina de dinheiro” e esta seria a melhor alternativa para diversificar seus
negocios. (constatacdo observada pela autora em trabalho de consultoria em
implantacéo de IES).

Entretanto, os gestores nao percebiam as alteracfes que vinham ocorrendo
no mercado de trabalho, exigindo competéncias profissionais que as IES nao
estavam aptas a formar; nas proprias politicas de avaliacdo que o MEC ensaiava
implantar e na perda do poder aquisitivo do trabalhador brasileiro que buscava em
seus contratos educacionais uma relacéo de custo versus beneficios.

Portanto, a tabela abaixo mostra o salto em aumento de cursos
particulares, de 1.644 em 1980 contra 2.751 em 1991. Um significante aumento

de 1.106 cursos em apenas um ano.

Tabela 2D : NUmero total de cursos superiores, por modalidades, distribuidos por mantenedores, no Brasil de

1991.
Modalidades de cursos ’,\lg Qe Ng de cursos Total de cursos
cursos Publicos Particulares

Arquitetura e Urbanismo 22 35 57
Artes 42 54 96
Belas Artes 16 5 21
Biblioteconomia, Informacé&o e Arquivos 28 9 37
Biologia e Bioquimica 55 37 92
Ciéncia da Computacao 42 39 81
Ciéncia da Educagéo 151 255 406
Ciéncia Politica e Educagéo Civica 4 2 6
Continuacao da Tabela 2D

Ciéncias 99 147 246
Ciéncias Ambientais 2 - 2
Ciéncias da Terra 117 66 183
Ciéncias Domésticas 7 4 11
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Ciéncias Sociais e Comportamentais 36 41 77
Comércio e Administragdo - 1 1

Contabilidade e Tributacdo 82 180 262
Design e Estilismo 18 20 38
Direito 55 110 165
Economia 66 111 177
Eletricidade e Energia 3 3 6

Eletronica e Automacéo 4 10 14
Enfermagem e atencéo Primaria 61 45 106
Engenharia Civil e de Construgéo 16 12 28
Engenharia e Profissdes de Engenharia 61 73 134
Engenharia florestal 15 1 16
Engenharia Mecénica e Metalurgia 7 2 9

Estatistica 22 11 33
Farmécia 29 20 49
Filosofia e Etica 29 44 73
Fisica 42 15 57
Formacéo de professor de disciplinas profissionais 14 38 52
Gerenciamento e Administracéo 103 251 354
Histdria e Arqueologia 110 92 202
Hotelaria, restaurantes e servicos de alimentacéo 2 4 6

Humanidades e Letras 152 227 379
Jornalismo e Reportagem 34 48 82
Linguas e Culturas estrangeiras 2 1 3

Marketing e Publicidade - 2 2

Matematica 65 53 118
Materiais 1 - 1

Medicina 46 34 80
Musica e Artes Cénicas 31 26 57
Odontologia 46 37 83
Processamento de Alimentos 9 5 14
Processamento de Informacao 18 86 104
Producéo agricola e pecuéria 63 23 86
Psicologia 30 72 102
Quimica 51 27 78
Quimica e Engenharia de Processos 2 - 2

Recursos Pesqueiros 4 - 4

Religido e Teologia 2 8 10
Saude 59 58 117
Secretariado e Trabalhos de Escritério 6 26 32
Servigo social e orientacdo 29 41 70
Sociologia e Estudos Culturais 37 110 147
Técnicas Audiovisuais e Producdo de Midia 5 3 8

Tecnologias de diagnéstico e tratamento médico 1 3 4

Terapia e reabilitacdo 47 92 139
Téxteis, roupas, calgados, couros 3 - 3

Transportes e servicos 2 - 2

Vendas em Atacado e Varejo 1 1 2

Veterinaria 24 9 33
Viagens, turismo e lazer 6 22 28

Total de cursos oferecidos 2.136 2.751 4.887
43,7% 56,3% 100%

Fonte: Censo de 1991 a 2003 MEC INEP.

Os dados da tabela acima mostram que o aumento da quantidade dos
cursos com relagdo ao senso anterior. E importante, contudo, observar até que

ponto esse aumento refletiu também no aumento das matriculas e se ainda
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persiste (ou amplia) a tendéncia desse aumento com relacédo as IES particulares

entre 0s sensos 1980 e 1991.

Entretanto, apesar do decréscimo do numero de matriculas nas IES

publicas, o que indica o “desenvestimento” do Estado na tutela da Educacao

Superior, 0 modelo de gestédo continua sendo ditado pelo Estado, mesmo estando

o Brasil em plena democracia.

Tabela 3CD: Numero total de Matriculas no Ensino Superior (1980 e 1991)

Anos TOTAL DE Instituicbes
MATRICULAS Publicas* Privadas
1980 1377286 652200 725086
1991 1540080 578625 961455
% de crescimento entre
1980 e 1991 11,82 -11,28 32,60

*Incluem as Federais, Estaduais e Municipais.

Fonte: Sinopse Estatistica do Ensino Superior, 1980. p.157. Ministério da Educacéo e

Cultura.

Na época, € necessario enfatizar que se acreditava que os problemas do

Ensino Superior como, por exemplo, a qualidade, dava-se em funcéo da falta de

concorréncia e competicao existente entre as IES particulares e as publicas.

Em todo o periodo desta pesquisa (1956 — 2002), ndo notamos nas IES,

publicas ou privadas, nenhum sinal de ruptura em relacdo as visfes sobre a

aprendizagem vinculada as formas de gestdo que nado fossem aquelas ligadas as

aprendizagens da era industrial.
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5 A CONFIGURACAO DO PERIODO NEOLIBERAL: 1995 — 2002

Em janeiro de 1995, Fernando Henrique Cardoso (FHC) tomou posse como
Presidente da Republica, eleito com maioria absoluta dos votos no primeiro turno,
como prova do reconhecimento popular pela satisfacdo do “Plano Real”. Sua
campanha foi desenvolvida com a promessa de assumir, em seu governo, cinco
prioridades (os cinco dedos da mao): saude, educacao, emprego, agricultura e
seguranca. Assim, Lesbaupin em sua obra O Desmonte da Nacéo, cita:

A educacdo no Brasil, no Governo FHC, consolida a tendéncia ja
evidenciada nos governos Collor e Itamar Franco de responder
aos imperativos da associacdo submissa do pais ao processo de
globalizacdo neoliberal em curso no mundo capitalista, ou seja, 0
sistema educacional como um todo redefine-se para formar um
novo trabalhador e um novo homem que contribua para a
superagdo da atual crise internacional capitalista. A educacéo
brasileira, portanto, se direciona organicamente para efetivar a
subordinacdo da escola aos interesses empresariais na poés-
modernidade. (LESBAUPIN, 1999, p.134)

As medidas iniciais tomadas pelo governo FHC no plano da educacdo nao
eram tao favoraveis aos interesses empresariais, jA que acabavam com a
renuncia fiscal adotada em todos os governos anteriormente abordados neste
estudo. Nas décadas aqui estudadas, o Estado, além de fazer a rendncia fiscal,
dava as IES recursos, a fundo perdido, como forma de atender a demanda
reprimida do Ensino Superior que supriam as deficiéncias de atendimento do
Estado.

Esse era o panorama vivenciado pelas IES e esse conforto financeiro n&o
despertava uma preocupagcao com modelos de gestdo, competitividade nem tao
pouco com a qualidade de ensino, como forma de manutencao de seus “clientes”

(alunos) em suas Instituicoes.

74



O Estado brasileiro que Fernando Henrique recebeu para administrar,
apresentava-se com grave crise de receita tributaria e, fazia-se necessario
arrancar recursos do setor educacional, antes privilegiado que nao conhecia a
ferocidade das leis de mercado e que acumulava como consequéncia a
incompeténcia administrativa nas IES.

Em todo o periodo de seu governo, FHC (1995-2002) reserva para a
educacao o papel de mola propulsora do desenvolvimento econémico e social do
Brasil. Seu governo marca a educacao nacional como o setor que deixa um sinal
politico muito forte, tendo um mesmo Ministro para a educacdo Nacional (Paulo
Renato de Souza) e promulgando a LDB (Lei n°® 9.394/96); e, ja no final de seu
segundo mandato, € obtida a aprovacdo do Plano Nacional de Educacdo (PNE)
(Lei n° 10.172, de 9 de janeiro de 2001) que definia as metas que deveriam ser
atingidas pela educacéo do Pais.

O contexto econdmico e politico — neoliberal - que se apresentava no Brasil
e no mundo, exigia a formac&o de um novo tipo de trabalhador e, qui¢ca, um “novo
homem”, cabendo as universidades o desenvolvimento desse papel. Para tanto,
era preciso uma mudanca no arcabouc¢o dos conteudos curriculares e no estilo de
gestdo do sistema educacional e das universidades que atendesse a essa nova
demanda que continua ainda a ser componente importante nos discursos dos
atores da politica brasileira que, no decorrer do tempo, ndo se reverteram em
acao.

A Reforma do Estado das décadas de 50-70 foi calcada no Estado como
regulador e provedor econémico. Ja na década de 1990, a Reforma do Estado
voltou-se ao Estado Gerencial baseado nos conceitos atuais de administracao, na

eficiéncia e controle dos resultados.
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A idéia do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 1995, foi que a
descentralizacdo chegasse ao cidadao, pois € este quem “legitima as instituicbes
em uma sociedade democratica e que, portanto, torna-se “cliente privilegiado” dos
servicos prestados pelo Estado” (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado). (BRASIL,1995)

A Concepcéao do “Estado Gerencial” € levada também para a formacéo de
nova concepcao juridica das IES pelo Decreto n® 2.207, de 15 de abril de 1997,

quando, o Art 1° classifica a natureza juridica das IES em:

| - publicas, quando criadas ou incorporadas, mantidas e
administradas pelo Governo Federal,

Il - privadas, quando mantidas e administradas por pessoas
fisicas ou juridicas de direito privado;

Paragrafo Unico: As entidades mantenedoras das instituicdes
privadas de Ensino Superior poderdo se constituir sob qualquer
das formas de pessoa juridica de direito privado previstas nos
incisos | e Il do art. 16° do Cddigo Civil Brasileiro.

Art. 2° As entidades mantenedoras das instituicbes privadas de
Ensino Superior que se revestem de finalidade n&o lucrativa
deverdo observar o seguinte:

| - contar com um conselho fiscal, com representacdo académica;

Il - publicar anualmente seu balanco, certificado por auditores
independentes;

Il - submeter-se, a qualquer tempo, a auditoria pelo poder
publico;

IV - comprovar a aplicagdo dos seus excedentes financeiros para
os fins da instituicdo mantida;

V - comprovar a hdo remuneragao ou concessao de vantagens ou
beneficios, por qualquer forma ou titulo, a seus instituidores,
dirigentes, socios, conselheiros, ou equivalentes;

VI - comprovar a destinacdo de seu patrimdnio a outra instituicao
congénere ou no Poder Publico, no caso de encerramento de
suas atividades;

VII - comprovar a destinacdo de pelo menos dois tercos de sua
receita operacional a remuneracao do corpo docente e a técnico
administrativo.

Paragrafo Unico. As atuais mantenedoras das instituicdes
privadas de Ensino Superior a que se refere este artigo que
desejarem alterar sua natureza juridica, observado o disposto no
paragrafo Unico do art. 1° deste Decreto, revestindo uma das
formas estabelecidas nas leis comerciais, poderdo fazé-lo no
prazo de 120 dias, a contar da data de publicacdo deste Decreto,
submetendo a correspondente alteracdo estatuaria, devidamente
averbada pelos 6rgaos competentes no Ministério da Educagéo e
do Desporto, para fins de recredenciamento, ouvido o Conselho
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Nacional de Educacéo.

Art. 3° As entidades mantenedoras com fins lucrativos submetem-
se a legislacdo que rege as sociedades mercantis, especialmente
na parte relativa aos encargos fiscais, parafiscais e trabalhistas.
(BRASIL, 1997)

Ainda no Art 4°, o Decreto estabelece que as IES deveriam organizar-se

academicamente em:

1) Universidades.

2) Centros Universitarios.

3) Faculdades Integradas.

4) Faculdades e

5) Institutos Superiores ou Escolas Superiores.

O Decreto n° 2.207 € uma das primeiras medidas tomadas pelo governo de
Fernando Henrique Cardoso que corrobora com a mudanca da regulamentacéo
do Sistema Federal de Ensino Superior, publico e privado, que mais afeta o
modelo gerencial das IES em todos os tempos.

A rigidez do Decreto deixa as mantenedoras, antes todas
obrigatoriamente instituidas como instituicdes de direito privado sem fins
lucrativos, perplexas, pois, a op¢cdo em continuar com esse tipo de forma juridica
era-lhes exigida tamanho rigor na prestacdo de suas contas que os melhores
juristas do Pais ndo recomendavam a permanéncia da opg¢do — sem fins
lucrativos. Era melhor optar por ser empresa privada.

A época, um grande questionamento tomou conta da jurisprudéncia em
todo Pais: como ficavam as grandes universidades privadas que receberam do
governo federal, sobretudo na década de 1960, grandes verbas a “fundo perdido”
para formarem seus patriménios? Alguns juristas foram a favor que se calculasse
o valor desses patrimonios e fosse cobrado um percentual de imposto sobre ele.

Outros optaram pela incorporacgéo e “deixa pra 14”".
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Existiam verdadeiras fortunas privadas formadas com recursos publicos.
Instituicdes, inclusive, com avides importados que serviam aos mantenedores e
na documentacao (justificativa de seus pedidos de financiamentos) serviam para
“transportar professores”**.

No governo de FHC até nossos dias, a medida que mais afetou e vem
afetando a gestdo das IES foi a Medida Provisoria n°® 1.119, de 22 de setembro de
1995 (BRASIL, 1995), reeditada durante varios anos e que se transformou na

Lei.9.870, de 23 de novembro de 1999 (BRASIL, 1999) conhecida como “Lei das

mensalidades escolares”. Nela, o Art.6° cita que:

S&o proibidas a suspensdo de provas escolares, a retencdo de
documentos escolares ou a aplicacdo de quaisquer outras
penalidades pedagobgicas por motivo de inadimplemento,
sujeitando-se 0 contratante, no que couber, as sanc¢fes legais e
administrativas, compativeis com o Cddigo de Defesa do
Consumidor, e com os arts. 177 e 1.092 do Cédigo Civil Brasileiro,
caso a inadimpléncia perdure por mais de noventa dias”.

“8 1o Os estabelecimentos de ensino fundamental, médio e
superior deverdo expedir, a qualquer tempo, os documentos de
transferéncia de seus alunos, independentemente de sua
adimpléncia ou da adocdo de procedimentos legais de cobrancas
judiciais. (BRASIL, 1999)

As consequéncias dessa Lei vém provocando nas IES particulares e, em
especial, nas Faculdades isoladas, um desafio gerencial de sobrevivéncia ou
morte de muitas delas no Pais. Primeiro, pela grande quantidade de oferta de
vagas. De fato, entre os anos de 1991 a 2000, o Ensino Superior teve uma
explosdo de crescimento, com o aumento do nimero de cursos e a abertura de

um grande contingente de IES particulares, como mostra a Tabela 2E abaixo.

11 — Matéria publicada pela Folha de S&o Paulo, 02/04/2005 com o titulo: Justica condena reitor da UNIMAR
por sonegacdo fiscal.
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Tabela 2E : Numero total de cursos superiores, por modalidades, distribuidos por mantenedores,
no Brasil de 2000

0 0
Modalidades de cursos N d,e cursos N d? CUrsOS 1 1otal de cursos
Publicos Particulares

Arquitetura e urbanismo 37 97 134
Artes 7 14 21
Belas artes 18 13 31
Biblioteconomia, informacéo, arquivos 35 10 45
Biologia e bioquimica 82 100 182
Ciéncia da computacao 83 221 304
Ciéncia da educacéo 333 508 841
Ciéncia politica e educagéo civica 2 39 41
Ciéncias 0 6 6
Ciéncias ambientais 6 5 11
Ciéncias da terra 79 29 108
Ciéncias domésticas 6 2 8
Ciéncias sociais e comportamentais 49 20 69
Comércio e administragdo 0 4 4
Contabilidade e tributacdo 103 376 479
Design e estilismo 20 43 63
Direito 95 347 442
Economia 78 171 249
Eletricidade e urbanismo 49 53 102
Eletrénica e automacao 42 70 112
Enfermagem e atenc&o priméria 72 104 176
Engenharia civil e construgdo 82 83 165
Engenharia e profissdes de engenharia 61 78 139
Engenharia florestal — silvicultura 19 2 21
Engenharia mecéanica e metalurgia 73 61 134
Esportes 2 0 2
Estatistica 25 9 34
Farmacia 40 103 143
Filosofia e ética 27 21 48
Fisica 42 8 50
Formacéo de professor da educagao basica 81 29 110
Formacéo de professor de disciplina profissionais 190 171 361
Formacéo de professor de matérias especificas 1.131 964 2.095
Formacé&o de professor educagao infantil 1 2 3
Gerenciamento e administracao 156 833 989
Histdria e arqueologia 43 24 67
Horticultura 0 2 2
Hotelaria, restaurantes e servigos de alimentacéo 2 21 23
Humanidades e letras 35 73 108
Jornalismo e reportagem 58 202 260
Lingua materna 5 1 6
Linguas e culturas estrangeiras 29 10 39
Marketing e publicidade 12 63 75
Matematica 46 37 83
Materiais 4 5 9
Medicina 52 48 100
Mineragdo e extracdo 10 0 10
Musica e artes cénicas 48 23 71
QOdontologia 51 91 142
Processamento da informagéo 31 275 306
Processamento de alimentos 23 20 43
Producéo agricola e pecuéria 94 62 156
Protecéo ambiental 1 0 1
Protecéo de pessoas e de propriedade 0 1 1
Psicologia 38 143 181
Quimica 54 42 96
Quimica e engenharia de processos 37 19 56
Recursos pesqueiros 6 1 7
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Continuagéo da Tabela 2E

Religido e teologia 0 14 14
Saude 20 71 91
Saude e seguranca do trabalho 1 0 1
Secretariado e trabalhos de escritério 10 55 65
Servigo social e orientagdo 31 64 95
Setor militar e de defesa 2 0 2
Sociologia e estudos culturais 3 3 6
Técnicas audiovisuais e producédo de midia 3 4 7
Tecnologias de diagnéstico e tratamento médico 3 5 8
Terapia e reabilitacéo 74 313 387
Téxteis, roupas, calgados, couros 4 1 5
Transporte e servigos 2 10 12
Uso do computador 0 1 1
Veiculos a motor, construcdo naval e aeronautica 6 0 6
Vendas em atacado e varejo 1 0 1
Veterinaria 35 55 90
Viagens e turismo 21 209 230

Total de cursos oferecidos 4.021 6.564 10.585
38% 62% 100%

Fonte: Censo de 2000, MEC INEP

Quanto ao numero de matriculas efetuadas, é possivel notar um aumento

significativo quando comparamos o senso de 1991 com o de 2000. Mais uma vez,

sao as IES privadas que tém a maior responsabilidade por essa demanda. De fato

houve uma absor¢cédo de cerca de um milhdo de alunos nos cursos de graduacgao

por essas IES, conforme estatistica do MEC/INEP/SEEC apresentada na Tabela

3DE, a sequir.

Tabela 3DE: Numero total de Matriculas no Ensino Superior (1991 e 2000)

Anos TOTAL DE Instituicbes
MATRICULAS Publicas* Privadas
1991 1540080 578625 961455
2000 2.694.245 887.026 1.807.219
% de crescimento entre
1991 e 2000 74,94 53,30 87,97

*Incluem as Federais.

Fonte: Sinopse Estatistica da Educagdo Superior — Senso 2000. Ministério da Educacao/INEP.

Conforme as Tabelas 2E e 3DE, podemos notar que a maior parte dos

alunos matriculados nos cursos de graduacao esta nas IES privadas e, dentro

destas, 0os cursos com maior numero de vagas oferecidas sdo Administracao,
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Direito, Comunicacéao, Ciéncias Contabeis, Pedagogia e Letras.

Apesar desse animador crescimento, a renda do trabalhador brasileiro foi
reduzida e, conseqientemente, a demanda esperada para o Ensino Superior, hao
se manteve crescente, frustrando as expectativas do empresariado das IES
particulares, exigindo destes criatividade nos modelos de gestdo sob pena de ver
suas Instituicbes associadas a Instituicbes maiores, ou mesmo, terem suas portas
fechadas.

A Lei n° 9.870/99 desperta na populacdo universitaria a possibilidade do
“calote”, ou seja, € possivel estudar sem pagar, ja que sob a protecédo da Lei, as
IES nédo podiam impor nenhuma puni¢cdo académica ao aluno inadimplente.

As IES que tém como compromisso de sua formacao o resgate da ética, o
desenvolvimento de valores, tais como respeito e responsabilidade, comecam a
lidar com um fato novo: o direito que o aluno passou a ter de usufruir de seus
servicos (privados), sem que 0 empresario necessariamente receba a devida
remuneracao pelos servigcos oferecidos.

Ademais, falar sobre ética e responsabilidade na formacdo do aluno
comeca a soar como mensagem absurda pois, comumente, podemos ouvir dos
inadimplentes, quando sdo chamados na tesouraria, as seguintes frases
inconsequentes, como: “ndo vou pagar a Faculdade porque acabei de trocar o
carro”; “estou sem dinheiro porque acabei de pagar uma viagem para minha
esposa e filho para a Disney”; “s6 vou pagar tudo no final do ano porque sei que
vocés fardo negociacdo para ndo perder o aluno e pago com algum desconto”;
“ndo adianta protestar, pois meu nome ja consta no Serasa e no SPC (Servico de
Protecao ao Crédito) mesmo”.

Desse modo, s6 mesmo quem conhece a préatica de um setor de cobranca
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pode avaliar a falta de ética e responsabilidade por parte dessa parcela do
alunado ou de seus responsaveis.

Com base nesse tipo de conduta observada em uma parcela dos discentes,
nasce uma preocupacao constante por parte dos educadores e gestores: que
profissional estamos formando? Que habilidades e atitudes podemos
desenvolver, em aulas, para que o alunado possa atender a um mercado exigindo
ética, honestidade, responsabilidade, etc., antes mesmo de exigir, competéncia
em financas, gestdo de Recursos Humanos, Marketing?

O Conselho Federal de Administracéo (CFA) realizou em 2003 a Pesquisa
Nacional sobre o Perfil, Formacgéo, Atuacédo e Oportunidades de Trabalho do
Administrador em 11 capitais representativas de todas as regides do Pais (Porto
Velho, Manaus, Natal, Salvador, Brasilia, Belo Horizonte, Campo Grande, Rio de
Janeiro, Sao Paulo, Curitiba e Porto Alegre). Em cada uma delas, a pesquisa
ouviu professores de graduacéao dos cursos de Administracdo, Administradores e
Empresarios com a finalidade de detectar, entre outros aspectos, as habilidades

necessarias ao administrador, na visdo dos empresarios, Administradores e

Professores e o resultado esta exposto no quadro abaixo:

Quadro 3 - Habilidades em relacéo aos trés segmentos pesquisados (em%)

Habilidades Administradores Professores Empresarios
Relacionamentos Interpessoais 20 22 21
Comunicac&o Eficaz 4 4 6
Lideranca 17 7 16
Solucionar Conflitos 4 3 3
Adaptagdo a Mudancgas 14 18 11
Articulag&o 3 4 3
Visdo do todo 18 17 21
Criatividade e Inovagdo 16 21 14
Multiculturalismo 3 4 3
Outra 1 0,2 1

Fonte: Pesquisa Nacional: Perfil, Formagdo, Atuacdo e Oportunidades de Trabalho do

Administrador. Conselho Federal de Administracéo, p. 26. 2003.

As conclusdes da pesquisa feita pelo CFA mostram nas duas Tabelas —
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Habilidades e Atitudes — que a crise no Ensino Superior ndo é apenas de
autonomia universitaria, € muito mais ampla porque reflete que a sociedade, em
geral, parece estar sem referéncia, sem bons exemplos. Ou seja, parece que a

ordem dos movimentos sociais encontra-se invertida.

Seria natural que os movimentos surgissem das IES e ndo das empresas,
mas 0 que vemos € o inverso. As empresas estdo dando o tom do que as IES
necessitam fazer com relacdo a formacgao de seus alunos para que estes possam
atendé-las a contento. Nesse sentido, o quadro a seguir apresenta quais atitudes
que os Administradores (ja formados e atuando no mercado), Professores e

Empresarios esperam de um Administrador:

Quadro 4 - Atitudes em relacdo aos trés segmentos pesquisados (em %)

ATITUDES Administradores Professores Empresarios
Comportamento Etico 19 25 20
Comprometimento 16 14 24
Atitude Empreendedora 17 21 23
Transparéncia 5 3 4
Determinacéo e Persisténcia 8 4 7
Aprendizado Continuo 12 20 7
Abertura as Mudancas 9 6 7
Profissionalismo 12 6 6
Solidariedade 1 1 1
Outra 1 1 1
Fonte: Pesquisa Nacional: Perfil, Formacdo, Atuacdo e Oportunidades de Trabalho do

Administrador. Conselho Federal de Administragdo, 2003, p. 26.

Os dados do Quadro 3 revelam as atitudes necessarias na formacéao do
Administrador, indicando a necessidade de reflexdo profunda que sera
desenvolvida pelas IES, ja que existe um ponto forte comum de concordancia
entre os trés segmentos pesquisados — Administradores, Professores e
Empresarios.

Os pontos de concordancia — atitudes de comportamento Etico, com um

percentual médio de 21,3%; comprometimento 18% e atitude empreendedora
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(hoje, ensino Médio), aptos para ingressar no Ensino Superior em 2000 e,
conseqguentemente, as demandas que serdo exigidas, ndo so6 da iniciativa publica

como também privada precisam estar prontas para atendé-los.

Tabela 1E: Populagdo Total do Brasil em 2000, sua relagdo com o nivel de instru¢do dos
habitantes de dez anos e mais

Populacdo | Populagcdo| Populacdo | Populacdo | Populagao Populacédo [Populacdo| Populagéo
total analfabeta nao com ensino | com ensino | com ensino| com nivel | c/ mestrado
analfabeta, | elementar/ | 1°. Grau/ 2°. Grau / | superior ou
sem ensino primario ginasial colegial | completo | doutorado
primario completo completo completo completo
completo
169.590.693 |14.994.412| 49758.085 | 56.955.747 | 21.034.423 | 20.957.396 | 5.585.835 304.795
100% 8,84% 29,34% 33,58% 12,40% 12,36% 3,29% 0,18%

Fonte: Censo demografico. Rio de Janeiro : IBGE, 2000, p. Estatisticas do século XXI. Rio de Janeiro :
IBGE, 2003 1 CD Rom

A Tabela 1E retrata o Brasil com uma populacao de 169.590.693 habitantes
e apenas 20.957.396 habitantes com ensino de Segundo Grau completo (12,36%
da populacdo total do Pais) e s6 3,39% dessa populacéo ingressam no Ensino
Superior. Estes dados deixam claro o trabalho que se requisita em termos de
politicas publicas de qualidade para essa area. Chama a atencdo que no ano de
2000, 46 anos apoOs o censo de 1956, ainda tinhamos 71,76% da populacao
brasileira com pouco, ou nenhum grau de instrucéo.

A tabela fornece indicadores da ideologia da politica neoliberal dominada
pela privatizacdo do Ensino Superior, fazendo com que a fotografia da educacgao
nacional seja vista como um “negdécio”, incentivado por organismos internacionais
e com grande influéncia em nossos governos.

O crescimento do Ensino Superior privado esconde um sistema perverso e

ironico. Os pobres pagam caro para ter acesso a cursos sem qualidade,
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considerados sofriveis, a0 passo que 0S ricos ndo precisam pagar nada para
freqUentar as melhores Universidades.

Para que o Estado mostrasse a sociedade que, embora as IES brasileiras
sejam de predominancia privada, ele precisava manter o controle de qualidade.
Para tanto, editou a Portaria n° 971 (BRASIL, 1997), obrigando as mantenedoras
a tornarem publico em seus Processos Seletivos a infra-estrutura disponivel ao
alunado como, por exemplo, corpo docente, biblioteca, laboratério de informatica
e modelo pedagadgico.

Outra medida importante no controle de qualidade das IES feito pelo
Estado e executada pelo INEP compreende as acfes indicadas pelo Art 17 do

Decreto n° 3.860 (BRASIL, 2001), no capitulo IV da Avaliacao:

1) avaliagdo das empresas educacionais baseadas nos
principais indicadores de desempenho global do sistema nacional
de educacgdo superior, por regido e unidade da federacdo e a
classificagdo das IES definida no Sistema de Avaliagdo e
Informacé&o Educacional do INEP;

2) avaliagdo institucional de desempenho individual das IES;

3) avaliagdo dos cursos superiores, mediante a analise dos
resultados do Exame Nacional de Cursos e das condi¢cbes de
oferta de cursos superiores.

A literatura de Leis, Decretos e Medidas Provisorias é farta em todo o
periodo do neoliberalismo. A divulgacdo do ranking das IES no site do INEP inicia
uma nova consciéncia ao aluno. Este, embora ainda em namero pequeno, agora
faz suas opcOes pelas IES que obtém bons resultados nos exames do MEC (o
“provao”, como se tornou conhecido).

Esta consciéncia, aliada ao crescente indice de inadimpléncia, cerca de
20% a 25% resulta em sobra de vagas na maioria das IES, causando, em boa
parte delas, o atraso de pagamento a seus fornecedores, professores e pessoal

administrativo. O fato exige dos gestores do Ensino Superior um repensar de seu
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modelo de gestdo, ndo mais baseado somente nos Regimentos, mas, em
modelos inovadores que agreguem valor aos alunos, professores, funcionarios
administrativos e ao proprio mantenedor.

Assim como a Administracdo passou por diversas concepcdes, é possivel
observar que as IES também passaram, embora andando a passos mais lentos
do que as empresas nao-educacionais. Ao que parece, as IES ainda se
encontram na concepcao estruturalista.

Entretanto, ha uma percepcao, até mesmo, empurrada pelas Leis de que o
momento atual se faz propicio para as inovacdes da gestdo das IES. Primeiro,
porque ja ha sinais de ruptura da concepcao de gestdo de IES como linha de
montagem. As pressdes comecam a surgir de todos os lados: empresas, alunos,
professores e Administradores no exercicio de sua profissao.

Segundo, algumas condi¢des historicas ja ndo mais existem como, por
exemplo, o monopodlio das IES no fornecimento das informacdes, dada as
facilidades no desenvolvimento das comunicagbes e das tecnologias. De fato,
empresas como a IBM, ITAU, Mac Donald's, Amil, BRADESCO Senco, entre
varias outras, ja estdo, elas proprias produzindo conhecimento, contratando
grandes pesquisadores, fazendo surgir uma nova modalidade de Instituicdo
educacional que séo as “Universidades Corporativas”.

Terceiro, 0 mercado de trabalho ja ndo mais procura trabalhadores da era
industrial e, sim, da era do conhecimento. Para que se possa entender essas eras
€ necessario revisitar os modelos de gestdo propostos pela Administracdo ao
longo dos tempos.

No capitulo seguinte, sera abordada a evolucdo dos modelos de gestéo,
como forma de descobrir o modelo que melhor se adeque as IES atuais, para
permitir que estas se mantenham no mercado educacional com qualidade e
viabilidade pedagdgico-financeira.
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CAPITULO III

MODELOS DE GESTAO COMO “PODER
ORGANIZADOR” NAS IES DE
ADMINISTRACAO



CAPITULO 1lI

MODELOS DE GESTAO COMO “PODER ORGANIZADOR"”
NAS IES DE ADMINISTRACAO

“Uma empresa que ndo € capaz de imaginar o futuro
nao sobrevivera para desfruta-lo”.
(C. K. Prahalad).

INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo apresentar e discutir os diversos modelos de
gestdo e sua influéncia na forma de gerenciamento das Instituicbes de Ensino
Superior (IES). Para tanto, sera feito um breve percurso historico dos modelos de
acOes administrativas realizadas pelas civilizacbes antigas, que culminaram na
construcdo dos conceitos da Administracéo cientifica.

Na sequéncia, a Administracdo serd apresentada na contemporaneidade,
pautada nas trés Perspectivas da Administracdo (Estruturalista, Humanista e
Integrativa), além do modelo de Organizacdo da Aprendizagem que fornece
elementos para uma reflexdo particular sobre uma Abordagem Metodoldgica
Gerencial no ambito das IES, para atender a problemas que surgem decorrentes da

“Nova Ordem Social” °.

1 - Termo utilizado por Philippe Perrenoud (2002, p. 97) para designhar novas formas de organizacdo e
funcionamento das escolas.

2 - E considerado como Nova Ordem Social a reestruturagdo social e econdmica que vem ocorrendo nos blocos
econdmicos.



Ao discorrer a respeito das perspectivas, procuramos fazer uma relacdo entre
0s modelos de gestao utilizados nas organiza¢des ndo educacionais e nas IES. Para
efeito dos objetivos deste estudo, sera dada maior énfase ao modelo de organizacéo
da aprendizagem, sob a predominancia das teorias de Chis Argyres e Peter Senge.
Juntas, estas teorias servirdo de andaimes para a construcdo da Abordagem
Metodoldgica Gerencial, proposto pela autora do presente estudo (Capitulo 1V), cuja

validacéo (ou néo), passara, também, pela analise do Estudo de Caso (Capitulo V).

1 PERCURSOS DA ADMINISTRACAO

Para discutir os modelos de gestdo utilizados pelas IES na atualidade e,
sobretudo, para discutir a abordagem proposta por este estudo, primeiro, €
necessario revisitar as teorias da Administracéo, situando-as no tempo e espaco e

pontuando suas principais caracteristicas e contribui¢des.

1.1 Antecedentes

O final do século XX pautou-se pela ampliacdo do market share® nas
organizacbes em decorréncia da economia global que ofereceu maiores

oportunidades de expanséo as empresas em geral.
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O mesmo se verificou anteriormente com a Revolucdo Comercial (1450 —
1800) e, também, com a Revolucdo Industrial (1830), embora na época as
organizacdes ndo dispusessem dos avancados meios de comunicagcdo, como
Internet nem mesmo das facilidades da globalizacdo e do market share, como
instrumento de desenvolvimento de negocios.

Assim, concebemos que administrar € um ato inerente ao ser humano e,
portanto, esta presente em todas as etapas da evolucdo da sociedade e dos
negocios.

Na Mesopotamia (1700 a 610 a.C.), os principios da administracdo como, por
exemplo, o controle executado pelo cédigo de Hamurabi, foram utilizados na
Administracdo Publica.

O mesmo ocorreu nha civilizagéo egipcia que trouxe, como grande contribuicdo
a administracdo contemporanea, as técnicas de planejamento, a lideranca e o
controle demonstrado pela construcdo das piramides e o uso das aguas do rio Nilo.
As piramides, uma das grandes maravilhas do mundo, até hoje, guardam um grande
mistério para a humanidade, no sentido dos conceitos de Administracdo e
tecnologia, em razéo de sua grandiosidade* e complexidade como obra.

Nos templos situados as margens do ri
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ribeirinhos uma possibilidade maior de riqueza e, portanto, poderiam pagar mais
tributos. Ganhavam os agricultores, ganhava o governo e ganhava a sociedade
local.

A figura abaixo refere-se a uma fotografia feita pela pesquisadora, do Templo
de Kom Ombo, entre Luxor e Edfu, a 450 km da cidade do Cairo, localizado as
margens do Rio Nilo, onde esta exposto um esquema de como eram feitos a

equidade e o controle administrativo utilizado ha mais de 3.000 anos.

Figura 1: Fotografia da Planta do Templo de Kom Ombo

Fonte: Foto tirada do local pela pesquisadora em janeiro de 2001.

Portanto, como em um lance de coeréncia, todas as contribuicbes dadas
pelas civiliza¢gdes a Administragdo condiziam com o grau de cultura de seus povos,
mostrando, inclusive, que quanto mais avancada fosse sua cultura, maior seria a

participagdo do povo no processo de gestdo do pais. Assim, obviamente, cada

duas e meia toneladas. E dificil conceber o niimero de horas e de homens que se ocuparam de sua construgao.
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contribuicdo vem a seu tempo.

Na civilizacdo chinesa, Século IV a.C., Sun-Tzu, introduziu principios de
administracdo e comportamento ético nos negdécios privados, governamentais e na
vida social.

A civilizacdo grega, 1.500 a.C., deixou registrada sua contribuicdo para a
Administracdo. Os gregos primavam pelo uso da filosofia e pelo mundo das idéias.
Dessa pratica, surgiram conceitos que até hoje sdo encontrados no mundo moderno,
como: democracia, meétodo, ética, liberdade, principios que fazem parte das
preocupacdes das organizacdes que se ocupam com o0 bem-estar de seus clientes
internos e externos e com a perpetuacdo e expansado de seus servicos e idéias
organizacionais.

Até hoje, o embrido das técnicas da Administracdo usadas surgiu na
civilizacdo romana de quem herdamos o planejamento e o controle, a estratégia, a
centralizacdo da autoridade, os cargos e as hierarquias.

A civilizacdo romana foi a que mais conquistas fez, chegando a dominar os
povos desde o Oriente até o Ocidente. Para um povo conquistador como 0s
romanos, o emprego de técnicas conhecidas até hoje, como as de administracao,
era imprescindivel. A sociedade romana voltou-se mais as organiza¢des do que a
industria e, por isso, faltou-lhe conhecimentos a respeito da produtividade. Por
exemplo, a tecnologia militar, tinha alto grau de sofisticacéo e eficacia.

Dessa viagem rapida pela histoéria, concluimos que a luta pela sobrevivéncia e
a necessidade no gerenciamento dos fatores de producdo escassos fizeram com
que o homem buscasse alternativas organizacionais por meio das ciéncias e das
técnicas, para minimizar o sofrimento provocado pela escassez dos fatores de

producdo que sua ma distribuicdo causava e causa as civilizagoes.
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Assim, paradigmas cientificos voltados a Administracdo precisam ser criados,
renovados, apropriados a cada época. Este fato propicia a humanidade a
perseverante busca de aperfeicoamento da gestdo para melhorar suas proprias
vidas com novas formas de producéo e administracéo.

Dessa forma, procuramos levar riqueza e prosperidade a sociedade,
otimizando 0s recursos naturais e tecnologicos que propiciam ao homem melhores
resultados de acumulacdo, expressos pelos lucros e, conseguentemente, na
melhoria de qualidade de vida do trabalhador.

Na busca de métodos de producdo e aumento de ganhos por meio da
produtividade, surgiu a Revolucéo Industrial, em 1780, na Inglaterra. Em razéo dela,
destacaram-se estudiosos com idéias e teorias que contribuiram para a evolucéo da
ciéncia.

Para além da Economia e Administracdo, a Revolucéo Industrial, também
contribuiu para a reformulacdo da vida humana no mundo, provocando o éxodo de
milhares de pessoas do campo as cidades, exigindo um novo estilo de vida. A vida
passou a ser organizada de acordo com o apito da fabrica, ocasionando a
urbanizacdo e o surgimento de consciéncia de classe e novas profissdes. A classe
trabalhadora dividiu-se em varias categorias determinadas pela qualificacédo
profissional, salarios e local de trabalho. A vida de um operario téxtil qualificado era
muito diferente de um estivador ndo-qualificado.

A importancia da educacdo comecou a se destacar por oferecer condicdes de
ascensdo social mesmo aos nao-qualificados. Entretanto, as familias ainda
consideravam a educacdo como um “luxo”, sobretudo, porque a hora dedicada ao
estudo suprimia a complementacdo da renda familiar. Além disso, a evolucéo

tecnoldgica, como a introducdo do tear mecanico deixava de fora a méao-de-obra,
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antes considerada qualificada para juntar-se a n&o-qualificada, aumentando o
namero de miseraveis.

Em uma cronologia de grau de importancia, os economistas classicos da
época trouxeram grandes contribuicbes a Administracdo e aos negocios. Adam
Smith (1723 - 1790), Thomas Malthus (1766 -1834) e David Ricardo (1772-1823) sdo
exemplos disso.

O primeiro, responsavel pela Teoria da Divisdo do Trabalho, marca o
surgimento de uma nova sociedade, dando origem a questdo que é, motivo de
atencao nos estudos das organizacdes até nossos dias, que € o trabalho em equipe.
Este e a formacéo de equipes indicam que o individuo solitario jamais sera capaz de
produzir bens e servi¢cos necessarios a sociedade. A esséncia do homem parece ser
a de viver em exercicio continuo de ocupacdo em organizacao social.

A Teoria da Divisdo do Trabalho produz nas artes e oficios 0 mesmo efeito
causado no exemplo da fabrica de alfinetes® proposta por Smith (inicio da producéo
em série e em equipe). Este resultado € levado do periodo industrial até nossos dias.
Smith enfatizou que a divisdo do trabalho era a melhor forma de aumentar a
produtividade, ja que permitia que cada pessoa pudesse se especializar no oficio
que sabia fazer melhor.

Ao publicar anonimamente, em 1798, suas idéias na obra “Essay on
Population” (Ensaio sobre a Populagédo), Malthus trouxe uma alerta a humanidade
ao afirmar que, enquanto a populacdo crescia em progressdao geométrica, a

producao de alimentos crescia em progressao aritmética.

Em seus trabalhos, fica claro que Malthus defendia idéias pessimistas e

5 - Smith teorizou sobre a divisao do trabalho, utilizando-se como exemplo de uma fabrica de alfinetes. Ele
demonstrou que se cada operéario se encarregasse de uma das fases de producdo de determinado bem,
aumentaria a producdo daquele bem e diminuiria o desemprego.
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discriminatorias com relacdo a populacao pobre. Uma delas era a afirmacéo de que
um modo eficiente para evitar as epidemias entre os pobres era o governo deixar de
adotar acdes sociais que 0s amparassem, pois, assim, eles desapareceriam. As
idéias de Malthus tornaram-se mais tarde a semente da teoria da eugenia® adotada
por alguns paises no século XX como, por exemplo, a Alemanha nazista.

Malthus também trouxe contribuicdes importantes para a Administracdo. A
principal delas foi a Lei da Oferta e Demanda que, até hoje, € respeitada pela
economia. Ela se reflete diretamente na Administracdo moderna, influenciando o
comportamento do consumidor e, consequentemente, a administracdo das
empresas.

Influenciado pelas idéias de Smith, Ricardo deixa varias contribuicbes para a
Administragdo contemporanea. Uma delas é a idéia de valor. Para Ricardo, o valor
de um bem é determinado pela qualidade do trabalho empenhado na producao
desse bem. Sua principal construgdo tedrica, a Lei do Custo Comparativo,
demonstra os beneficios do uso de commodities em negdcios internacionais,
preconizando com isso 0 emprego do Livre Comércio na Inglaterra no século XIX.
No periodo, a Inglaterra beneficiava-se da exportacdo de manufaturas e, para tanto,
importava matérias-primas.

Os “empresarios” da época simpatizavam com as teorias dos economistas
classicos, ja que essas idéias eram condizentes com seus desejos. Este era o
panorama europeu de formacéo de idéias durante os cinglienta primeiros anos da
era industrial.

Em 1776, Adam Smith ja anunciava, em seu estudo sobre a Divisdo do

6 — Termo criado por Francis Galton (1822 — 1911) definido como: “O estudo dos agentes sob o controle
social que podem melhorar ou empobrecer as qualidades raciais das futuras geracdes, sejam fisicas ou
mentalmente”.
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Trabalho, o que Frederick Winslow Taylor definiu sobre o trabalhador e a empresa,
meio século depois, com o surgimento da Administracéo Cientifica, iniciando a era

da Administracdo contemporanea.

2 CONTEMPORANEIDADE

Para fins de efeito didatico, optamos por dividir a evolu¢cdo das teorias da
histéria da Administracdo na contemporaneidade em trés categorias: Perspectiva
Estruturalista, Perspectiva Humanista e Perspectiva Integrativa.

A exemplo das trés perspectivas, ousamos testar uma abordagem que
denominamos de Abordagem Metodologica Gerencial para IES, pesquisando uma
IES com apenas um curso de Administracao que se utiliza do modelo de Gestao da
Aprendizagem e com base nessa experiéncia de gestao, formulamos pressupostos
baseados na teoria de Chris Argyres e Peter Senge que acreditamos dar suporte a
esta abordagem.

No final deste capitulo, apresentaremos um quadro resumindo as Escolas da
Administracdo, com suas respectivas teorias, seus autores responsaveis e 0S
principais conceitos e objetivos que se pretendiam atingir com tais teorias.

Tomamos a liberdade de também incluir a Abordagem Metodolégica Gerencial
no Ambito das IES como uma das abordagens pertencentes & Perspectiva da Nova
Ordem Social que abriga a teoria da Aprendizagem Organizacional estudada por

Chris Argyres e Peter Senge.
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A perspectiva Estruturalista voltava-se ao desenvolvimento de mecanismos
que estruturassem as empresas. Esta preocupacédo advinha das mudancas nas
formas de producéo, anteriormente, doméstica e artesanal, para industrial e com
sede empresarial (local determinado para a producéo). Esta Perspectiva englobou a
Teoria da Administracdo Cientifica, a Escola Classica e a Burocréatica.

Se, por um lado, na Perspectiva Estruturalista, os problemas de gestao
passaram a ter solucbes mais adequadas, por outro, a insatisfacdo dos
trabalhadores e suas resisténcias as mudancas nao produziram um resultado eficaz.

Procurando solugdes para as questdes humanas nas organizacdes, 0S
pesquisadores passaram a dar atencdo especial aos aspectos das relacbes
humanas nas organizagdes. Portanto, a Perspectiva Humana surge para responder
questdes que tratam do aumento da produtividade associada ao grau de satisfacao
dos empregados. A Perspectiva Humana assumiu a Escola das Relagcdes Humanas,
Dinamica de Grupos e a Lideranca.

A Perspectiva Integrativa aparece pela necessidade de integrar as duas
perspectivas anteriores — a estrutural e a humana — tendo seu foco no estudo do
desempenho do gestor como responsavel pela integracdo das técnicas e das
relacbes humanas nas organizacdoes. Esta Perspectiva englobou a Escola
Sociotécnica, Teoria dos Sistemas e a Teoria da Contingéncia.

Por Gltimo, vem a Abordagem Metodolégica Gerencial no Ambito das IES,
assim denominada neste trabalho por entender que é uma abordagem que causara
mudancas radicais na cultura/conduta/acdes e atitudes das pessoas e as IES serao
as responsaveis por seu desenvolvimento.

O foco, aqui, ndo € mais o0 estudo de técnicas e ferramentas estruturais de

producdo, mas, sim, de processos que resultem na construcdo da abordagem de um
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novo modelo mental’ que refletira na qualidade de vida das pessoas, no trabalho e
na sociedade, em geral. Esta Perspectiva embasara seu desenvolvimento na teoria
da aprendizagem organizacional ja estruturada por Chis Argyres e Peter Senge.

A seguir, faz-se necessario revisitar cada escola, complementando
conceitualmente o efeito didatico da divisdo desta pesquisa, buscando relaciona-la

com a gestéo das IES em cada periodo.

2.1 Perspectiva Estruturalista

Assim como a Europa atribui a Smith o inicio da organizacdo da producéo por
meio da teoria da Divisdo do Trabalho, também €& conferido a Taylor, na América do
Norte, a criacdo da Administracao Cientifica.

Taylor (1856-1917), engenheiro norte-americano, muito conhecido por todos
os estudantes de Curso de Administracdo e, também, por qualquer gestor, escreveu
seu primeiro livro, intitulado “Shop management” em 1903. Oito anos depois, em

1911, escreveu “The principles of Scientific Management”.

Em suas obras, Taylor procurou demonstrar a importancia do meétodo no
desenvolvimento de qualquer tarefa empresarial. Ndo bastava a divisdo de tarefas

na producdo como propunha Smith. Era necessario descobrir a melhor forma de

7 - Daniel Goleman entende por modelo mental o conjunto de conhecimentos adquiridos, construidos e
reconstruidos no decorrer da vida de uma pessoa, formando seus parametros de agdes, determinando seu estilo
de vida, sua forma de pensar e ser na sociedade em que vive.

“Modelos mentais sdo como blocos de construgdo cognitivos que podem ser combinados e recombinados,
conforme necessario. Como quaisquer outros modelos, eles representam o objeto ou situagdo em si, uma de suas
caracteristicas mais importantes é que sua estrutura capta a esséncia (se parece analogicamente) dessa situacao
ou objeto”. (Hampson e Morris, 1996, p.243)
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desenvolvé-las, para que se tornassem normas dentro da producdo. O autor
pautava-se na idéia de que existia apenas uma "Unica e melhor abordagem para
desempenhar uma determinada funcéo". Taylor considerava que todo trabalhador
era igual e que, portanto, bastava treina-lo para que ele tivesse bom desempenho.

O trabalhador era visto como verdadeira maquina, suas habilidades e anseios
pessoais ndo eram consideradas. Por sua vez, os gerentes tinham funcéo igual ao
do capataz do periodo feudal: fiscalizavam o desempenho dos trabalhadores,
cabendo-lhes repreender ou, até mesmo, demitir aqueles que ndo se enquadrassem
no padrao requerido.

Na observacéo abaixo, Taylor demonstra claramente seu desprezo a respeito
do papel do trabalhador. Talvez porque seu modelo mental aproximava-se da
concepcdo que tinha sobre o trabalho na Idade Média, ou seja, a classe
trabalhadora era vista como ser inferior, sem desejos, anseios, etc.

E extremamente dificil encontrar um trabalhador competente que n&o
dedique uma parte consideravel de seu tempo a encontrar uma
forma de fazer seu trabalho o mais devagar possivel e, mesmo
assim, convencer seu empregador de que esta trabalhando em ritmo
eficaz. Neste contexto, executar melhor as ordens que lhe séo
dadas, independentemente do grau de melhoria, é essencial para o
seu sucesso. (STUART, apud Taylor 1999, p. 20)

Embora hoje a teoria de Taylor pareca inadequada, foi somente baseada nela
que a Administracdo passou a ser estudada cientificamente. A Administracdo pos-
Taylor passou a buscar teorias que se adequassem aos diversos momentos
politicos, econdbmicos e sociais porque passava o0 mundo na era contemporanea.

Assim, alternativas de equilibrio de interesses entre empregador, empregado
e formas de producdo que considerem o homem n&o mais uma maquina, mas um
ser pensante com habilidades que devem ser desenvolvidas, vém sendo pensadas e
testadas em prol de pessoas e organizagoes melhores.

Na primeira fase da producéo intelectual de Taylor, a possibilidade de
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desenvolvimento de habilidades do trabalhador no exercicio da profissdo néo era
considerada. Ou o trabalhador nascia pronto para exercer determinada tarefa, ou
teria de buscar lugares, empresas que necessitassem daquela tarefa que lhe era
especifica (nata). Posteriormente, sua obra, Scientific Management, ja admite que:

E dever dos que administram ou gerenciam uma empresa estudar
deliberadamente o carater, a natureza e o desempenho de cada
trabalhador. Por um lado, visando descobrir suas limitacdes e, por
outro, ainda mais importante, suas possibilidades de
desenvolvimento. (STUART, apud Taylor 1999, p. 22).

Na citagdo acima, nota-se que a ciéncia € constituida de peculiaridades
paradigmaticas que deixam sempre vieses para que sejam completados e/ou
alterados, de acordo com os modelos de cada época. Sempre havera um viés que
sera observado de forma a originar outro e, assim, sucessivamente.

Quando Taylor (1985, p. 22) dizia: "E dever dos que administram ou
gerenciam uma empresa estudar deliberadamente o carater, a natureza e o
desempenho de cada trabalhador”, deixa uma excelente contribuicdo ao estudo do
desenvolvimento humano nas organizacbes, otimizando a satisfacdo dos
trabalhadores e, consequentemente, determinando melhores resultados, ndo s6 no
aspecto da producédo, como também da harmonia no ambiente empresarial. Ou seja,

certo viés para outro tempo.

Apesar das criticas que Taylor recebeu em todo o seu trabalho, ndo se pode
negar que suas idéias tenham servido de alicerce ao desenvolvimento da
profissionalizagdo do Administrador.

Assim também aconteceu na Europa para identificar um novo paradigma de
Administracdo. O francés Henri Fayol (1841-1925), também engenheiro,
representou a Escola Classica. Em seu livro, Administracdo Industrial e Geral (1916),
identificou 14 principios gerais da Administragdo, considerados como Uuteis nas

organizacfes até nossos dias. Sdo eles:
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1)

2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

Divisdo do Trabalho. Para Fayol, quanto mais especialista for um
empregado, menores serao seus erros na producao.

Autoridade. A autoridade estava ligada ao poder de dar ordens e estas serem
obedecidas. Portanto, cabia ao administrador e aos gerentes dar as ordens e
aos empregados obedecer sem questiona-las.

Disciplina. Para que houvesse harmonia no desenvolvimento do trabalho —
cumprimento das tarefas — era necessario que cada empregado mantivesse
disciplina e se isso ndo acontecesse, cabia a aplicacdo de penalidades
judiciais.

Unidade de Comando. Cada trabalhador deve receber ordens de apenas
uma pessoa.

Unidade de Direcdo. A empresa deve ter um objetivo comum e bem definido.
Subordinacdo do interesse individual ao interesse coletivo. O interesse
que deve prevalecer € o do grupo e ndo o de uma pessoa.

Remuneracdo. Para que seja calculada a remuneracéo do trabalhador, deve
se levar em conta o custo de vida, oferta de mao-de-obra, a situacdo da
empresa, etc. de forma que a remuneracdo paga pelo empregador ao
empregado seja justa.

Centralizacdo. O grau de centralizacdo ou descentralizacdo devera ser
proporcional a atividade da empresa.

Cadeia de Comando. As empresas precisam deixar claro sua linha de
comando demonstrada por meio de um organograma.

Ordem. As pessoas e 0S materiais necessarios para qualquer producdo
devem estar no lugar certo e na hora certa.

Equidade. Os empregadores devem tratar seus empregados de forma justa,
humana e igualitaria.

Estabilidade de Emprego. A eficiéncia da empresa pode ser medida pela alta
taxa de rotatividade de seus funcionarios. Portanto, a organizagdo devera
priorizar os empregados que lhe d&o alta produtividade.

Iniciativa. Os administradores deverdo encorajar os trabalhadores a tomar
iniciativas em atividades novas ou autodirigidas.

Espirito de Equipe. O espirito de equipe, companheirismo e amizade entre
0s empregados contribuird para que haja um ambiente agradavel e aumento
da producéo.

Os quatorze principios da Administracao introduzidos por Fayol s&o utilizados,

ainda hoje, na maioria das empresas. Alguns sdo empregados com uma roupagem
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moderna, no sentido de mostrar uma pseudo-evolucdo de sua gestdo que, na
realidade, ndo apresenta qualquer mudanca, pois, na esséncia, a filosofia da
empresa continua a mesma da época de Fayol, ou mesmo anterior a ele.

Fayol introduziu também o conceito de “principio funcional” como a primeira
tentativa racional de organizacdo de uma empresa. Concebeu a estruturacado das
operacdes de uma empresa, dividindo em seis suas atividades principais: técnicas,
comerciais, financeiras, de seguranca, contdbeis e administrativas. Até hoje, o
“principio funcional” € aplicavel a qualquer modelo empresarial, como estrutura
principal da organizacao.

Outra importante contribuicdo deixada por Fayol sdo as funcdes da
Administracdo: (Fayol,1949, p.72) “Planejar, Organizar, Comandar, Coordenar e
Controlar”. Portanto, a Administracdo podia ser considerada “critica e universal’ ja
que desempenha uma papel muito importante no controle dos empreendimentos,
sejam eles de grande porte, pequeno, industriais, comerciais, politicos, religiosos ou
de qualquer natureza.

Fayol, considerado pai da Escola Classica com Chester Barnard, presidente
da New Jersey, formulou a teoria sobre a funcdo de um administrador que consistia
em promover a cooperacao para se alcancar os objetivos da organizacdo, sendo a
comunicacao a responsavel pela eficacia dessa cooperacao.

Com o crescimento fisico das organizacdes, a necessidade de melhor
controlar o trabalho, formar as hierarquias e responsabilizar cada membro da
hierarquias, o0 socidlogo alemdo Max Weber iniciou suas pesquisas nas
organizacdes européias do século XIX. Estas tinham por objetivo assegurar a
eficiéncia dos trabalhadores e a seguranca nas empresas por meio da Teoria da

Burocracia. Esta teoria introduziu o método, as regras, 0s regimentos, como forma
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das empresas administrarem seus negocios com maior rigor e controle possivel.

Para Weber, o homem sé produzia sob pressdo e controle e como cada
homem recebia atribuicbes e responsabilidades especificas, era necessario
desenvolver mecanismos que merecessem tratamento equitativo a todos os
empregados. Sob esta perspectiva, classificou as formas de dominio em uma
empresa, como sendo: dominacéo legal, tradicional e carismética.

Nas empresas publicas brasileiras, a Teoria da Burocracia foi muito utilizada e
obteve seu auge na década de 1940. Hoje, é associada a ineficiéncia, embora seja
ainda muito empregada.

Do periodo acima descrito — Perspectiva Estruturalista — as teorias
desenvolvidas por Taylor, Fayol e Weber foram as que mais ofereceram
contribuicbes no estilo de gestdo adotado pelas Instituicbes de Ensino Superior
brasileiras e estas contribuicbes interferem fortemente na dimensdo da gestdo
pedagogica e na dimenséao gerencial.

A dimenséo da gerencial é sempre encarregada pela imagem da organizacao
em qualquer modelo de gestdo. Portanto, os modelos taylorista, fayolista e
weberiano, adotados na gestdo da era industrial, sdo transmitidos para a gestédo de
IES com caracteristicas muito semelhantes, mostrando uma imagem de uma
organizacao rigida e burocratica. Sua funcdo é organizar a linha de montagem do
processo, manter os controles, criando burocracias coadjuvantes do controle de
pessoal docente, discente e administrativo.

Portanto, as entradas de matéria-prima do modelo da gestdo industrial
correspondem ao ingresso de alunos traduzidos em matriculas feitas na Secretaria
Geral que véao alimentar todo o processo de producéo.

A Formacédo do Produto € concebida como a transmissdo do conhecimento
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dentro das IES. Nesta fase, contrata-se o operario — professor — para desenvolver o
produto — dimensao discente — com caracteristica passiva e receptiva.

Na dimenséo pedagogica, o professor é contratado apenas para a disciplina,
sem contudo conhecer o curriculo do curso, o Projeto Politico-Pedagogico e o
Projeto de Desenvolvimento Institucional da IES. Dessa forma, conhecendo apenas
parte do todo, ele faz apenas uma pequena parte do processo.

N&o ha construcdo de conhecimento porque a concepcéao € a de que o aluno
€ uma “folha em branco”, ndo tendo, portanto, 0 que construir conjuntamente, mas
sim, receber passivamente o conhecimento dado. Na contratacdo desse professor,
esta determinado o cumprimento estabelecido pela burocracia da IES, isto €,
preencher diarios de classe, elaborar provas, etc., efetuando o controle de qualidade
do processo por meio da nota. No contexto de suas aulas, ndo ha preocupacdo com
o desenvolvimento de habilidades, atitudes e competéncias de seus discentes. O
aluno que néo aprendeu, é retido, reprovado; e o aluno que aprendeu (o produto

sem defeito) que obteve a nota, continua seu processo de fabricacéo.

O Controle de Qualidade é a fase em que se separa o produto sem defeito
dos produtos com defeito. Nas IES, o controle de qualidade é feito por meio das
avaliacdes do conhecimento que se dao periodicamente. Esta fase permite que o
professor assuma, simultaneamente, as fun¢gbes de advogado de defesa, de
promotor e juiz. Por sua vez, o aluno recebe sua sentenga por meio da nota e nao

tem direito de defesa.

Graficamente, é possivel fazer uma comparacao entre a linha de producédo de
um produto qualquer e o funcionamento de uma IES na producédo do conhecimento,

conforme quadro a seguir.
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Quadro 5: As IES vistas como Linha de Producédo

Entrada da Formacao do Controle de
Etapas Matéria-Prima Produto Qualidade
Agentes > Discente > Docente > Docente
Acdo Matriculas Transmisséo do Avaliagéo do
(Secretaria Geral) Conhecimento Conhecimento
do Discente
Reter Seguir
Reprovado
: Aprovado
(com defeito) (ser% defeito)

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Em suma, como as IES s&o concessbes do Estado, mesmo sendo uma
iniciativa privada estado sujeitas as suas regulamentacdes e burocracias que atuam
fortemente nas dimensdes de suas gestbes que, por sua vez, sdo estruturadas por
meio do modelo industrial de producéo elaborado pelo Ministério da Educacéo.

A Perspectiva Estruturalista cria uma cultura tdo forte na gestdo das
organizacdes que, apesar dos 94 anos (1911) de seu uso e novas perspectivas
terem surgido, ainda ha uma grande resisténcia de mudanca na cultura

organizacional das IES.

2.2 Perspectiva Humanista

A Perspectiva Humana enquadra as Escolas das Relagbes Humanas,

representadas por Elton Mayo a Dinamica de Grupos — Kurt Lewin — e a Lideranca
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que tem em Douglas McGregor seu maior representante. Se, por um lado, as
pesquisas feitas concluiam que as teorias da Perspectiva Estruturalista ja
apresentavam uma série de outras teorias que ajudavam no desenvolvimento das
organizacdes por outro lado, a insatisfacdo dos trabalhadores comecava se fazer
presente no dia-a-dia das organizacdes “estruturadas”.

Assim, esta Perspectiva vem desenvolver teorias que procuram minimizar
essas insatisfacdes, levantando questbes como, por exemplo, a de que uma
melhoria nas condi¢des externas do trabalho serviria como estimulo para aumentar a
produtividade e, portanto, interferiria na satisfacdo dos trabalhadores, ja que as
condicbes de melhora profissional aperfeicoariam as condicfes fisicas, sociais e
psicoldgicas.

Esta era a constatacdo da teoria da Dinamica de Grupo elaborada pelo
australiano Elton Mayo (1880-1949) que, nos anos 20 do século passado iniciou
suas pesquisas preocupado em resolver o problema do “Spleen Industrial” nas
empresas americanas. O “spleen industrial” era a perda de interesse pelo trabalho, a
fadiga e monotonia que os trabalhadores da Western Eletric sentiam.

Na literatura especializada em Administracdo, o exemplo da pesquisa de
Mayo ficou muito conhecido. Nessa experiéncia, Mayo alterou algumas variaveis da
condicéo de trabalho, como iluminacédo, pausas entre as jornadas de trabalho de um
grupo (experimental), mantendo essas variaveis inalteradas para 0s outros grupos
(controles). Foi observado que a produtividade aumentava, tanto no grupo
experimental como nos grupos de controle. Mayo concluiu que fatores fisicos
influenciam menos a producdo do que 0s emocionais.

Esta experiéncia mostrou-se, dentro de pouco tempo, ineficiente, pois a

satisfacdo dos trabalhadores voltou ao estado do inicio da pesquisa.
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Entretanto, a Perspectiva Humana foi o pontapé inicial das teorias que
priorizam o homem e sua satisfagdo no trabalho versus producao e produtividade.

A teoria da Dinamica de Grupo é pesquisada por varios autores. Cada um
deles aborda uma posicéo particular das relagcbes humanas como grupos sociais. As
pesquisas desenvolvidas por Kurt Lewin (1890-1947) seguem a linha pragmatica e
tém aproximacao tedrica com a teoria da aprendizagem organizacional.

As pesquisas sobre a dindmica de grupo da linha pragmatica proposta por
Lewin afirmam que:

Quando os seres humanos participavam de atividades em grupos
democraticos, ndo somente sua produtividade era intensificada,
como também o seu nivel de satisfacdo era elevado e as suas
relacbes com o0s outros membros baseavam-se na cooperacao e na
reducdo das tensdes (...) nessas circunstancias, o grupo tornava-se
suficientemente autbnomo para prosseguir sua tarefa mesmo quando
o lider se ausentava. (AMANDO, 1978, p.98)

A teoria da Dindmica de Grupo pragmatica focaliza-se nos aspectos de
lideranca democratica e, conseqientemente, propicia a oportunidade da participagéo
de todos os empregados na tomada de decisbes, ressaltando e priorizando o

aprendizado dos grupos e da organizagao.

As condicbes de melhoria da eficacia organizacional sdo pesquisadas por
Douglas McGregor, utilizando-se das ciéncias do comportamento, focando a linha
das préticas de lideranca. Seus estudos centralizaram-se na relacao entre o0 sucesso
organizacional e a capacidade que o lider tinha em prever e controlar o
comportamento humano. Para McGregor, as crencas do lider influenciam na acao
dos empregados.

Seus conceitos estdo centrados na “Teoria X e Teoria Y”. A filosofia da Teoria
X sugere que 0s objetivos pessoais dos individuos e os da empresa estdo em

conflito e que os funcionarios sédo, basicamente, motivados por recompensas
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externas e pelo medo da punicdo. Por isso, os lideres que apd6iam a filosofia da
Teoria X sO tém dois tipos de recursos: recompensas e puni¢des, a serem usados
para levar os empregados a se comportarem de acordo com o0s objetivos
organizacionais.

A filosofia da Teoria Y enfatiza o autocontrole e a autonomia dos empregados
que sdo encorajados a testar suas habilidades e idéias, seus objetivos, testando-o0s
com a identidade e a harmonia da organizacéao.

Baseando-se nas teorias X e Y de McGregor, Argyres propds um modelo de
comportamento dos funcionarios na organizacao,

associando o padrdo de

comportamento A a teoria X e o padrao de comportamento B a teoria Y.

Quadro 6: Comparacao entre as teorias X e Y de Douglas McGregor e os padrées
de comportamentos propostos por Argyres.

TEORIA X

CORRESPONDE A FALTA DE CONFIANGA NAS
PESSOAS E A SUA DEPENDENCIA E CONTROLE
PELA ADMINISTRAGAO.

TEORIA'Y

CORRESPONDE A MELHOR DISTRIBUICAO DE
PODER NA ORGANIZACAO, COM DELEGAGAO
DE RESPONSABILIDADES.

AUTORIDADE ADMINISTRATIVA | O HOMEM E VISTO COMO UM CONTRIBUINTE
CENTRALIZADA E AUTORITARIA. ATIVO.

PADRAO A PADRAO B
REPRESENTA oS COMPORTAMENTOS | PROPOE MAIOR CONFIANCA NOS

INTERPESSOAIS, A DINAMICA DE GRUPOS E
AS NORMAS ORGANIZACIONAIS ASSOCIADAS

FUNCIONARIOS, MAIOR INTERESSE EM SEUS
SENTIMENTOS. FORNECE POSSIBILIDADES DE

ATEORIA X. COMPROMETIMENTO INTERNO E

EXPERIMENTACAO DE NOVAS IDEIAS.

Fonte: Argyres, 1971, p. 45 - 46.

As teorias que compdem a Perspectiva Humana comecgaram a ser discutidas
a partir de 1947. Kurt Lewin entendia que se as organiza¢cfes adotassem a formacao
de grupos para a resolucdo de conflitos, os resultados seriam mais eficientes. Na
época, a prioridade da politica educacional brasileira estava voltada sobretudo ao
desenvolvimento dos niveis fundamental e médio, em detrimento do Ensino

Superior. O governo brasileiro ainda se encontrava estruturando as agéncias de
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desenvolvimento dirigidas ao Ensino Superior. A criagdo da CAPES — Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, por exemplo, s6 se deu em 1951.

A chance de se criar grupos de discussdo sobre as teorias da Perspectiva
Humana na gestdo das IES poderia ter ocorrido a partir de 1964, época em que
explodia no mundo da Administracdo a teoria da Lideranca de Douglas McGregor e,
também, época em que o governo da ditadura militar brasileira elegera, no
orcamento da unido, a educagao como o segundo lugar nas prioridades do Estado.

Nesse periodo, o Brasil iniciava uma fase politica de represséao, interferindo
inclusive na atuacdo das escolas, evitando sua autonomia, fiscalizando professores
e alunos e qualquer que fosse a inovacdo adotada, esta precisava atender ao
regime ora imposto.

Embora houvesse resisténcia por parte dos docentes e discentes sobretudo,
das Universidades Federais, a gestdo das IES “obedeciam” ao regime de ditadura
adotado no periodo, mesmo porque elas dependiam do repasse financeiro do
governo (conforme apresentado no capitulo 1l deste trabalho) para o
desenvolvimento e expansao de suas atividades.

A demanda reprimida por vagas no Ensino Superior na década de 1980 era
tamanha que a preocupacdo maior era atendé-la, aumentando o namero de IES
particulares incentivadas pela rendncia fiscal e pelas verbas a “fundo perdido”
destinadas a Educacdo Superior. As Faculdades de Administracdo nao
apresentavam problemas. Estavam sempre repletas de candidatos ao diploma de
Bacharel em Administracdo com o intuito de logo ingressarem no mercado de
trabalho em alguma multinacional. O enfoque dado no ensino era o aprendizado das
técnicas administrativas que estavam a servico das empresas.

Portanto, as praticas da Perspectiva Humana nas IES tiveram seu periodo de
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empresas demandavam.

As discussdes académicas sobre o papel das IES, no caso da Administracéo,
passam a fazer parte da pauta dos consultores em gestéo, professores universitarios
e executivos, vislumbrando alternativas sinérgicas entre IES e mercado de trabalho.

Na introducéo de seu trabalho, Crainer afirma que:

A defesa das escolas de Administracdo as acusacfes de que suas
idéias se esgotaram consiste em afirmar que os consultores se
valem dos trabalhos académicos e os popularizam. Isso € sem
sombra de duavida verdadeiro. O contrario também ocorre: as
faculdades de Administragcdo sdo eximias em apresentar idéias e
depois esquecé-las, da mesma forma que cdes enterram 0SS0S
particularmente saborosos. (CRAINER, 1999, p.12).

A afirmacédo acima reflete a realidade dos Cursos de Administragdo no Brasil.
Como ja foi citado no decorrer desta tese, as Escolas de Administracdo discutem os
modelos de gestdo, mas nao se apropriam dos resultados das discussdes de forma
a tirar o melhor proveito, podendo ser, inclusive, as “cobaias” das melhores
inovacbes a serem postas em pratica no mercado empresarial, e,
conseguentemente, ajudando a aumentar o sucesso profissional dos egressos.

Mintzberg, um dos pioneiros da Perspectiva Integrativa, € um dos criticos
ferrenhos aos modelos das Escolas Administracdo e aos Mestrados em
Administracdo da forma como eles tém se apresentado. Ou seja, ndo estédo
concebidos para desenvolver habilidades, atitudes e competéncia em seus alunos e,
sim, na reproducdo do conhecimento que, na maioria dos casos, ndo atende as

peculiaridades das organizacdes no tempo e espaco.

112



2.3 Perspectiva Integrativa

Com a percepcdo de que a aplicagcdo dos sistemas de gestdo com
predominancia eminentemente técnica, interferia de forma negativa nas relacdes
humanas, os psicélogos Eric Trist e Daniel Katz e o engenheiro Henry Mintzberg
desenvolveram a Perspectiva Integrativa. Como o préprio termo ja indica, esta teoria
procurou demonstrar como o conhecimento é tratado de forma fragmentada, os
problemas organizacionais também o séo e, portanto, ndo ha mais espaco para a
predominancia de tal acdo por parte das organizacoes.

A Perspectiva Integrativa foi subdividida em: 1) Escola Sociotécnica, tendo
como principal pensador Eric L. Trist, psicélogo inglés que viveu nos Estados Unidos
da América. Ele foi um dos fundadores do Tavistok Institute of Human Relations que
tinha como atividade principal pesquisar a interferéncia dos sistemas técnicos nas
relacbes humanas das organizacgdes, por isso conhecida como Teoria Sociotécnica.
2) Teoria dos Sistemas, elaborada pelo psicologo Daniel Katz, norte-americano,
desenvolveu seus estudos comparando 0s sistemas organizacionais ao sistema do
corpo humano, caracterizando as organizacgdes pela “equifinalidade”. 3) Por dltimo, a
Teoria da Contingéncia, representada por Henry Mintzberg, canadense, engenheiro
mecanico. Suas obras baseiam-se na ruptura do pensamento tradicional sobre as
organizacdes, considerando a utilizacdo da estratégia como uma habilidade que
deve ser desenvolvida nos Cursos de Administracao.

As obras de Mintzberg estéo calcadas na crenca de que a espontaneidade e a
fé das pessoas fazem a diferenca nas organizacdes. Por isso, € admirador dos
processos administrativos intuitivos.

Assim, Mintzberg (1975, p.75) afirma que: “tenho simpatia pelo processo

administrativo intuitivo, baseado em respostas imediatas”. N&do considero a
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estratégia como apoteose do racionalismo e, sim, como uma arte.

Uma das maiores lutas de Mintzberg € acabar com os mestrados de

Administracdo na forma em que séo configurados.

Os programas regulares de mestrado devem ser eliminados. Trata-
se da forma incorreta de treinar pessoas que nunca foram gerentes a
se transformarem em gerentes. Eles ndo sabem se querem treinar
lideres ou especialistas. No momento, treinamos analistas
financeiros e esperamos que se tornem lideres. Se pudéssemos
proibir essas pessoas de chegar a presidéncia das empresas, esse
seria um enorme beneficio. (MINTZBERG, 1991, p. 47)

O programa de Mestrado idealizado por Mintzberg é estruturado para
abranger cinco posicionamentos, como proporcionadores de formacdo das
habilidades principais de um administrador: 1) reflexivo; 2) analitico; 3) voltado para
o mundo; 4) colaborativo e 5) catalitico. Estes posicionamentos deverdo ser
desenvolvidos nas disciplinas do curso de Administragdo, utilizando-se da

multidisciplinaridade.

Nessa perspectiva, 0os cursos de mestrado formariam gestores que teriam
papel fundamental como lideres que buscam descobrir e estimular habilidades
individuais coadunadas com as necessidades das organizacoes.

As teorias da Perspectiva Integrativa dominaram a década de 1990 e seguem
ainda dominando o novo milénio com um desfile de grandes idéias desenvolvidas,
geralmente, por meio da pesquisa académica, mas que se tornam conhecidas
sobretudo por meio das consultorias internacionais.

A necessidade de cursos, especialmente, os de Administracdo, que
desenvolvam habilidades, atitudes e competéncias propostas por Mintzberg parece
ser foco de reflexdo, também, no ensino superior europeu.

O Processo de Bolonha, que sera abordado mais adiante, € um exemplo claro
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da necessidade de reflexdo e mudancas radicais na estrutura do espaco do Ensino
Superior europeu. As discussdes sobre o Processo de Bolonha apontam que a
gestao das IES precisa ser sensivel aos aspectos estratégicos operacionais, técnico-
estruturais e logisticos de modo que esse conjunto dé a qualidade do ensino-
aprendizagem, que € 0 objeto primeiro da organizacdo educacional, tanto nas IES
publicas e, em especial, nas particulares.

A predominancia da cultura organizacional alicercada pelos pressupostos
burocréticos taylorista, fayolrista e weberiana parece ser a causa desse caos no

Ensino Superior que consol
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pedagogicos e financeiros, ou ndo tém alunos.

A esse proposito ou as IES lideram o processo de transmutacédo educacional,
estruturando sua governanca de forma a dar garantias minimas a empregabilidade,
Ou as empresas ocupardo esse espaco, fazendo desaparecer da historia a
Instituicdo Educacional.

De fato, em 1999, existiam 1.200 universidades corporativas em todo o mundo
que cobriam praticamente todos os setores da industria e de servicos que nao
concedem grau académico. Entretanto, a mais famosa delas, a “Universidade do

Hamburguer” da McDonald’s, localizada em lllions, durante seus 35 anos de
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mesmo, provocar o surgimento de novas ciéncias.

Por exemplo, antes do nascimento da Ciéncia da Administracdo, outras
ciéncias anteciparam-se, como forma até de oferecer sustentacdo tedrica as
questbes da Administracdo. Foi o caso das ciéncias juridicas. Assim, nas
experiéncias administrativas do passado, o0s profissionais presentes na
Administracdo eram os Advogados. Pelo fato de possuirem conhecimentos sobre a
organizacao dos fatores de producdo, os Economistas apareceram, posteriormente,
com a funcdo de tentar minimizar a questdo fundamental de qualquer sociedade,
qual seja a escassez. Por fim, vieram os Psicologos que, respaldados no
conhecimento sobre o Homem e seu comportamento, pareciam ter o perfil ideal para
conduzir administrativamente as organizacgoes.

No bojo destas trés ciéncias — Direito, Economia e Psicologia - a
Administracdo exerce, sem desconhecer a utilidade das demais, uma fungcdo muito
importante na qualidade da distribuicdo de riquezas, cultura, educacédo. Ela é a
grande responsavel pelo modelo de organizacédo que se estabelece no mercado para
a producdo e distribuicdo das riquezas, até mesmo, das formas de relacdo das
pessoas no convivio empresarial.

Administrar é, antes de tudo, um ato de escolhas; € um processo de tomada
de decisdes com base em objetivos para garantir suas realizagdes. E, portanto,
responsavel pela harmonizacgéo entre todos os agentes econémicos.

Neste sentido, a Administracédo se faz possivel e seu aperfeicoamento ocorre
pela existéncia das organizacbes (empresas). Por sua vez, a empresa € O
instrumento mais eficaz para satisfazer um nudmero infinito de necessidades
humanas.

Qualquer organizacdo é formada por pessoas que interagem entre si, por
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meio de relacdes reciprocas, para atingir objetivos comuns. Ela caracteriza-se por
estar orientada para o lucro e ter uma filosofia® definida, assumir riscos e ser
reconhecida pelas autoridades monetéarias e governamentais.

As organizacoes adotam seu estilo de gestdo compativel com a filosofia de
seus proprietarios ou dirigentes, sejam elas de qualquer area de producdo ou
servigos, estejam elas em qualquer territorio nacional ou internacional.

Nesse contexto:

O dirigente é parte do processo decisorio organizacional. Seu
comportamento, como o de qualquer outro funcionario, €
determinado por fatores internos e externos a organizacéo. Valores,
atitudes individuais, bem como experiéncias administrativas sdo
variaveis que determinam o comportamento de um individuo,
independente de decisbes em questdo. Por outro lado, existem
também condicdes especificas que influenciam apenas o
comportamento de um dirigente, tornando-o ilégico segundo a visdo
racional da decisdo. (MOTTA, 2003, p.22)

Uma organizacdo que ainda adota instrumentos e praticas da Administracao
cientifica, certamente, deve ser dirigida por pessoas que conservam paradigmas
rigidos, sentem falta de confianca nos individuos e comumente usam em seu dia-a-
dia frases de efeito como: “Essa é a norma da casa”, “Coloque isso no papel”, “Em
time que estd ganhando, ndo se mexe, “Sempre foi feito assim, por que mudar

agora”?” “Na prética, a teoria € outra”, para justificar sua conduta.

As caracteristicas das organizacdes hoje sdo de natureza sistémica, de
funcionamento global e integrado, ndo estdo sozinhas, isoladas no mercado.
Interagem em seus ambientes interno e externo, recebem influéncias de seus

inputs® e outputs’® e, conseqiientemente, o estilo de gestdo requerido produzird

8 - Por mais primitiva que seja a organizacao, ela é sempre conduzida por alguma filosofia: a manutencéo

do lucro pelo lucro, prestacdo de servicos voltada para a caridade, responsabilidade social, aprendizagem
pelas pessoas e processos, etc.

9 - Entradas. Considerados os insumos, recursos financeiros, recursos humanos, que permitem o funcionamento
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alteracdes em todos os seus resultados.

As variaveis que exercem influéncia no desenho organizacional e em seus
resultados nas IES estdo diretamente ligados ao modelo de gestdo construido e
adotado pela organizacéo.

Ao se pensar nos modelos de gestao, de forma geral, podem ser identificadas
tendéncias administrativas utilizadas no Brasil, seguindo uma ordem cronoldgica.

No periodo de 1960, a gestdo foi marcada pelos planos de longo prazo
elaborados por equipes especialistas em planejamento que, muitas vezes, nao
pertenciam a organizacdo. Nao raro o planejamento era feito sem que os gestores
executivos sequer fossem ouvidos. Como consequéncia, a incapacidade de
implementacéo desses planos causava decepcéo generalizada em todo o processo.

Na década de 1970, os gestores assumiram a responsabilidade pelo
planejamento, auxiliados por uma pequena equipe com experiéncia em estratégia.
Nesse caso, era comum acontecer um desvio de énfase por parte dos gestores que
interpretavam a gestdo estratégica, como estando em oposicdo ao planejamento
empresarial. Novamente, surgia um sentimento de frustracdo na organizacao.

Na década de 1980, embalada pelas alteracbes econdmicas, inflacdo
galopante, mudanca de moeda, restricdo de demanda, etc., a énfase dada foi ao
desenvolvimento da cultura organizacional interna para formulacéo e implementacao
de estratégias baseadas na qualidade.

Nas organizagcbes, 0s movimentos internos de qualidade eram
implementados, segundo o sentido invertido da piramide: do topo (direcdo) para a

base. Conseqlentemente, como é comum em processos em que nao ha

do sistema.
10 - Saidas. No texto significa, os resultados alcangados.
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participacdo, discussdo e envolvimento dos interessados, 0 destino é o insucesso.
De fato, no comeco dos anos 1980, foi comum acontecer processos de implantacao
da qualidade que terminaram em desastre em alguns casos empresariais. Um
exemplo a ser lembrado € a reestruturacdo do Banco do Brasil, 1987.

Os anos de 1990 foram considerados como a década do consumidor, a
descoberta de que o cliente existia. O Codigo de Defesa do Consumidor introduziu a
necessidade de nova consciéncia por parte das organizacdes e dos consumidores.
Isso provocou um desafio importante aos administradores: o desenvolvimento da
capacidade de pensamento estratégico ndao € mais so6 atribuicdo dos dirigentes, mas
de todos os individuos da organizacao.

Por essa razdo, os gestores passaram a sentir necessidade de desenvolver
habilidades que fizessem sua equipe pensar enquanto agia e nao pensar por etapa
do processo. Este € o desenvolvimento da habilidade do pensamento sistémico que
Donald Shon define como “reflexdo-na-acdo”, no qual descreve a capacidade do
pensamento sistémico que, por sua vez, sO pode ser aprendido por meio da
experiéncia.

Assim, o0 modelo de gestdo da presente década pode ser caracterizado pelo
que afirma Motta (2003, p.26), “a geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; €
a arte de fazer acontecer, de obter resultados”.

Dessa forma, ndo ha mais lugar para a predominancia do pensamento
cartesiano que dominou até o final da década de 1980, quando pessoas e
organizacdes sedimentavam culturas fragmentadas que impediam o aprendizado
com base nas experiéncias que 0s processos davam na observacdo das
complexidades organizacionais. Um exemplo de cultura fragmentada, em uma

organizacdo, pode ser visto quando ha algum tipo de problema em um area da
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organizacdo e o olhar do gestor volta-se apenas aquela area, deixando de ver que,
muitas vezes, o0 problema apenas esta refletido naquela area e que, na verdade, ela
€ conseqUéncia de problemas causados por outra area.

E pouco provavel que organizacdes cujas gestdes sigam modelos rigidos,
autoritarios, com predominédncia do pensamento cartesiano e com cultura
fragmentada, sem observar as demandas do mercado, consigam manter lugar de
sucesso no ambito global. Os exemplos estdo por toda parte. Nao € por acaso que
empresas nacionais e internacionais, consideradas, até entdo, soélidas, estdo em
processo de faléncia ou redimensionando-se. Temos como exemplo IBM, Xerox etc.

No entanto, as organizacbes que vém mostrando agilidade, originalidade,
criatividade, atencdo e acompanhamento as inovacles, desenvolvimento e
confianca nas equipes estdo sobressaindo-se a cada dia. Isso € valido para
instituicdes educacionais e nao-educacionais.

A partir do momento em que as organiza¢gfes sdo concebidas como criadoras
e aprendizes de seu proéprio futuro, integrando os colaboradores em cada processo
da aprendizagem, pode-se inferir que esta € uma organizacdo que caminha para a

aprendizagem.

Aprender envolve processos por meio dos quais 0s gestores trazem a
superficie seu conhecimento tacito, tomam consciéncia de seus
modelos mentais e os alteram. E a idéia dos gestores criarem,

descobrirem e explorarem seu préprio futuro. (NONAKA,1991, p.32)
Nesse contexto, a aprendizagem organizacional e a aquisicdo de
competéncias individuais precisam ser caracterizadas por habilidades e atitudes, tais
como: paixdo pelo conhecimento, coragem, persisténcia, trabalho em equipe e

lideranca participativa. Estas habilidades e atitudes serdo discutidas no capitulo

seguinte.
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A implementacédo de organizacbes de aprendizagem nao € tdo simples como
parece, visto que ela se vale de teorias diversas, vindas também de areas distintas,
como a Administracdo, a Sociologia, a Economia e, sobretudo, a Psicologia.
Ademais, as formas como os individuos aprendem e respondem individual e
coletivamente para uma melhor acdo organizativa, sdo, novamente, diversas. As
aprendizagens estdo relacionadas ao contexto cultural de cada individuo e isso €&
importante que seja respeitado.

Argyres inicia seus trabalhos, afirmando:

As organizagfes ndo sao somente cole¢bes de individuos, mas nao
existem organizacbes sem semelhante colecdo. De modo similar, a
aprendizagem organizacional ndo € meramente aprendizagem
individual, porém, as organizacbes aprendem somente com a
experiéncia e a acdo dos individuos. (ARGYRES, 1978, p.12)
Na organizacdo da aprendizagem, o desafio € promover a mudanga no modelo
cognitivo dos colaboradores. Esta mudanca gera mais valia na forma de pensar e

agir na organizacao, ja que eles (os colaboradores) sdo mais importantes do que as

estruturas administrativas.

As organizagOes da aprendizagem tratam a diversidade de forma que todos os
seus funcionarios (colaboradores) possam realizar suas capacidades e potenciais
dentro da organizagdo, causando, consequentemente, uma melhoria no
compromisso dos colaboradores. Esta visdo encontra-se muito bem citada por

Senge ao afirmar que as

Organizacdes que enxergam o futuro em relacdo ao presente, que
tém institucionalizados processos de reflexdo-na-agéo, que planejam
e avaliam sua agdo, como uma oportunidade para aprender,
aprendem delas mesmas, ao longo de seu desenvolvimento, e, em
suma, tém uma meta aprendizagem: aprender como aprender.
(SENGE, 1992, p.76)

Na pratica, o0 como aprender apresenta-se como maior desafio, pois ha de se
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considerar as dimensdes cognitivas, culturais e de conduta de cada individuo da
organizacdo. Juntar essas diversidades complexas em torno de objetivos comuns €&
o desafio do gestor e, ao mesmo tempo, garantia do diferencial no mercado global.

Embora existam inUmeros estudos sobre as organizacbes da aprendizagem
realizados por varios expoentes da Administracdo e da Psicologia (Chis Argyres,
Peter Senge, Daniel Kim, Henry Mintzberg, Peter Drucker, Donald Schén, Nonaka
entre outros) que aconteceram ainda no inicio da década de 1970, suas teorias sO
passaram a repercutir nas organizacdes no final da década de 1990 e inicio do novo
milénio.

As organizacfes do novo milénio parecem ter acordado da inércia dos fluxos
de caixa fisico para os fluxos organicos de suas estruturas organizacionais. Os
ativos fisicos tangiveis, embora muito importantes, dao lugar aos ativos intangiveis
(pessoas), como os responsaveis diretos da nova estruturacdo organizacional e da
geracao de prosperidade.

Nessa perspectiva, o primeiro autor que abordou a importancia das pessoas
nas organizacOes foi Chris Argyres. Em sua obra, Personality and organization
(1957), argumenta que as organizacOes dependiam fundamentalmente das pessoas
e, portanto, o desenvolvimento individual deveria ter um enfoque relacionado ao
trabalho. Argyres entendia que as organizacdes do passado impediam que as
pessoas desenvolvessem seu potencial.

Talvez pelo fato de Chris Argyres pertencer, na década de 1950, a escola de
Relagbes Humanas, concentrou, posteriormente, suas pesquisas nos processos de

aprendizagem das pessoas e organizacoes, afirmando que:

A maioria das pessoas define a aprendizagem, de forma muito
restrita, como sendo uma simples resolu¢cdo de problemas e,
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portanto, se concentra na identificacdo e correcdo de erros no
ambiente externo. Solucionar problemas é importante; porém, caso o
aprendizado possa ter continuidade, os gestores e os empregados
devem também olhar para o interior. Eles necessitam refletir de
forma critica sobre seu préprio comportamento. (ARGYRES, 1991,
p.14)

Para melhor elucidar o conceito de aprendizagem organizacional, compilamos
aqui, o que alguns autores pensam a respeito:

= A aprendizagem organizacional é a capacidade que tem uma organizacao
para a transformacdo consciente de sua prépria teoria da acdo e a
habilidade dos individuos para examinar e transformar os sistemas de
aprendizagem em que vivem. (ARGYRES e SHON, 1978).

As organizagfes sao vistas como contextos de aprendizagem por se
apropriarem de inferéncias de sua histéria, dentro das rotinas que guiam
sua conduta. (LEWITT e MARCH, 1988).

» Uma organizacdo inteligente aprende e continuamente expande sua
capacidade para criar um futuro: séo organizacbes capazes de sobrepor-se
as dificuldades, reconhecer as ameacas e enfrentar novas oportunidades.
(SENGE, 1992).

Uma organizacdo que facilita a aprendizagem de todos os seus membros e

transforma-se de modo continuo. (PEDLER, 1992).

» Uma organizacdo de aprendizagem € especializada em criar, adquirir e
transferir conhecimentos, modificar sua conduta para refletir sobre 0s novos

conhecimentos e compreendé-los. (GARVIN, 1993).
Embora os conceitos dos autores acima sejam muito semelhantes quanto aos

processos de aprendizagem em
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departamentos. Assim, evitaria frustrar as expectativas de todos os colaboradores,
simultaneamente, além de facilitar a implantacdo dos processos de aprendizagem.
Se uma organizacdo falhar em sua primeira tentativa de implantacdo geral dos
processos de aprendizagem, havendo fracasso em grande parte das acodes, € pouco
provavel que, em uma segunda tentativa, os colaboradores sintam-se receptivos.

De forma geral, todas as organizacdes aprendem, mas sé as organizacdes

voltadas intencionalmente para o aprendizado tém compromisso na construcao

social da aprendizagem organizativa e preocupam-se em alterar os modelos da
estrutura cognitiva de seus colaboradores. Elas fazem com que o conhecimento
adquirido torne-se acéo na pratica do dia-a-dia da organizacao.

Em uma organizacdo que aprende a aprendizagem, ocorre de forma natural
entre os colaboradores e, normalmente, seus resultados podem ser sentidos por

meio do;:

aumento da capacidade profissional e pessoal dos colaboradores;

» incremento de novos métodos de trabalho ou saberes especificos;

= melhora do resultado da imagem e de adaptacdo da organizacgao;

= crescem as expectativas de vida e desenvolvimento da organizacao;

» estd mais afinada com os anseios dos clientes.

Para Argyres e Shon, a aprendizagem organizacional verifica-se quando 0s

colaboradores resolvem um problema, utilizando-se de novos paradigmas, deixando
de lado os anteriores. Com base nessa concepcdo, 0s autores definem

aprendizagem organizacional como:

A capacidade de uma organizacdo para a transformacéo consciente
de sua propria teoria da acdo e a habilidade dos individuos para
apreciar e transformar os sistemas de aprendizagem em que vivem.
(ARGYRES e SHON,1978, p.334)
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Além disso, propdem que a aprendizagem organizacional ocorra dentro da
teoria da acdo em que eles classificam como: “teorias declaradas” e “teorias em

uso.

A Teoria Declarada é aquela assumida oficialmente pela organizacéo. E a que
se declara seguir. Elas se apresentam por meio de manuais de procedimentos,
descricdo dos cargos e organogramas. No caso das IES, além dos manuais de
procedimentos, a Teoria Declarada estd expressa nos Regimentos Internos que,
para sua validade, precisam ser aprovados pelo MEC, sem contar com as normas
também criadas pelas proprias IES.

A Teoria em Uso é a praticada extra-oficialmente. E a pratica do que n&o esta
escrito. Os acertos ou inadequacao das acdes dependem da cultura e da identidade
da organizacdo. Podem representar o anima da organizacdo. Nas organizacbes
educacionais, a Teoria em Uso pode servir como instrumento de reflexdo resultando
em aprendizados que podem servir para a vida de alunos, professores, gestdo e
corpo administrativo.

Argyres e Shon (1978, p.62) dividiram, ainda, a aprendizagem organizacional
em dois ciclos, a aprendizagem de ciclo simples e a aprendizagem de ciclo duplo. A
aprendizagem de ciclo simples (ou unidirecional) trata da resolu¢do dos problemas,
adaptando as praticas habituais as exigéncias das mudancas, de modo a ndo causar
forte impacto na cultura interna da organizacdo que gere demissdes de
colaboradores ou cause situacdo de desconforto entre os colaboradores. Esta
pratica ndo promove o desenvolvimento das pessoas, tende ao denuncismo,
havendo sempre um Unico culpado. E muito provavel que o mesmo problema repita-
se independente da demisséo ou ingresso de novos colaboradores.

Este tipo de aprendizagem tem por objetivo aperfeicoar as praticas habituais,
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de acordo com as normas, 0S regimentos e regras estabelecidas. O foco na
resolucdo dos problemas séo as regras, as normas; ou seja, pequenas alteracdes
nas regras existentes e os problemas séo resolvidos em curtissimo prazo, mas, no
instante seguinte, o erro é repetido e torna-se um ciclo vicioso. Podemos dizer que,
nesse caso, a aprendizagem verifica-se apenas no aperfeicoamento de regras e
normas.

Comumente, encontra-se a pratica de aprendizagem de ciclo simples nas
organizacdes educacionais publicas, cuja gestdo estd acostumada com a cultura
organizacional burocratica. Nela, o tripé de sustentacdo da instituicAio — o0s
colaboradores, os docentes e os discentes — nao participam das discussdes
fundamentais da vida organizacional. As normas sao ditadas do topo para a base e,
portanto, 0s componentes da organizacdo ndo aproveitam as oportunidades do dia-
a-dia da complexa convivéncia organizacional para aprenderem novas e eficientes
estratégias que corrijam erros. Com isso, existem altos indices de repeticao de erros.

Ja a aprendizagem de ciclo duplo (ou bidirecional) tem como finalidade
desenvolver nos colaboradores uma nova Vvisdo, novos objetivos, novas
metodologias de acdo, quebrar paradigmas, redesenhar o que até agora foi feito.
Esta aprendizagem considera os valores e as experiéncias vigentes de cada
colaborador, de forma que todos aprendam com a resolucéo dos erros.

Para Argyres e Shon (1978, p.28), “o ciclo duplo, ao invés de limitar-se a
eliminar os conflitos (em diferentes relacdes de meios-fins), se dedica a uma visdo
de sistema, questionando as razdes que motivaram os problemas”.

Nesse nivel de aprendizagem, espera-se que haja transformacdo da
organizacao e das pessoas, pois, nesse caso, 0 modelo mental dos colaboradores &

alterado, havendo conscientizacdo da necessidade de aprender a aprender.
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A teoria de Argyres sobre os ciclos de aprendizagem organizacional tem como
instrumento de ajuste o uso do feedback na correcdo dos erros e,
conseqguentemente, propicia a aprendizagem em grupo. Entretanto, € necessario
que os colaboradores sintam-se a vontade uns com 0s outros e demonstrem
respeito e confianca no grupo. Do contrario, a exposicdo individual ficara
prejudicada. O uso do feedback s6 deve ser admitido quando os colaboradores tém
predominancia em suas formacgbOes, de um conjunto de principios como, por
exemplo, o respeito.

Se o feedback for utilizado dessa forma, produzira no grupo uma
aprendizagem conjunta, frequiente, consensual, provocando, inclusive, uma relacao
de cumplicidade na aprendizagem.

Em contraste com a aprendizagem de ciclo simples, no ciclo duplo os
colaboradores revisam e mudam o0s parametros das estratégias que,
consequentemente, mudam os procedimentos das acbes. Em outras palavras, o
foco esta nas discussdes, explicacdes e elucidacdes dos problemas, repensando as
regras, conhecendo as razdes de sua existéncia e questionando-as. As
consequéncias sdo: a inovacdo, a tomada de consciéncia dos colaboradores,
acrescentando-se valor moral e ético, seguranca, liberdade e determinacdo aos
individuos.

A nocao de aprendizagem esta intimamente relacionada a aquisicdo de um
conjunto de competéncias individuais. Portanto, se uma organizacao aprende, deve
fazé-lo via seus colaboradores individualmente. Assim, percebendo que as
organizacdes aprendem de forma diferente, Argyres (1999, p.36) estabeleceu que

existem dois tipos de organizacdes definidos como Modelo | e Modelo II:

Modelo | - Este tipo de organizagcdo tem institucionalizado rotinas e procedimentos
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defensivos que Ihes impede de aprender. Ha predominancia das teorias Declarada.
Nelas serdo admitidas apenas as opinides que expressem a cultura institucional
estabelecida. Nesse modelo, a comunicacéo sincera e aberta € impossibilitada. Por
isso, ao nao se contar com informacdes verdadeiras, ndo poderdo ser detectados
nem corrigidos os erros. Aqui, as teorias “declaradas” da organizacao diferem das
teorias por ela “praticadas”. Argyres da o seguinte exemplo:

Suponhamos que um diretor ndo esta satisfeito com algo que um
empregado esta fazendo. Entretanto, o diretor se preocupa que o
empregado possa chatear-se com suas criticas, que sao
demasiadamente diretas, de modo que sua estratégia consiste em
dar arrodeios para que o empregado se ponha na defensiva. A outra
pessoa se da conta de que seu interlocutor ndo esta sendo sincero,
mas igual que o chefe, guarda essa impressdo. Tdo pouco ele faz
frente a situacdo sem que imagine a forma em que vai abordar para
nao sair prejudicado. Ao final da conversa, o chefe acaba dizendo a
si mesmo: “ Teria motivos para ser cauteloso, ou 0 outro estava na
defensiva’. (ARGYRES, 1999, p.42)

Esta pratica rotineira, habitual e, até mesmo, espontanea estabelece um
conjunto de barreiras defensivas, consideradas pelo gestor como praticas
competentes e impede que outras acdes sejam desenvolvidas no ambiente
organizacional.

Estes fatores defensivos seguem existindo e € muito dificil que a
organizacdo atue com pauta de aprendizagem bidirecional.
Resolverd os problemas unidirecional para dar-se conta meses ou
anos mais tarde que os problemas continuam os mesmos, porém
com distinta envoltura. (ARGYRES, 1999, p.107)
O fato de uma organizacao passar do modelo | para o modelo Il ndo significa
que abandonara por completo o modelo I. O modelo | é adequado as acbes

rotineiras de facil execucao e de aprendizagem unidirecional.

Modelo Il - Neste Modelo, predominam as teorias em uso que propiciam ao

ambiente uma comunicacdo aberta que favorece conhecer as verdadeiras causas

dos erros. O modelo facilita o recebimento de informacdes verdadeiras e Uteis ao
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desenvolvimento do ambiente organizacional. Um ambiente de trabalho dentro do
Modelo Il fomenta: a colaboracdo, a amizade, a confianca e sempre a busca da
verdade.

A grande dificuldade do desenvolvimento do Modelo Il € lidar com a tendéncia
do ser humano aos comportamentos defensivos, a intimidar-se quando sentem que
seus pontos fracos podem ser visiveis a seus colegas e seu superior. A vaidade e a
falta de humildade sdo dois pontos dificeis de serem trabalhados. Ademais, é
preciso que o gestor tenha muito cuidado nas abordagens para que a implantacéo
da aprendizagem néo seja confundida com a implantacdo de uma crenca religiosa,
ou mesmo, da crenca religiosa do gestor no ambiente de trabalho.

Segundo Argyres (1993, p.75), as organizacbes que desejam tornar-se
organizacdes da aprendizagem, precisam ter alguns requisitos, tais como:

1) necessitam de planejamento criativo;

2) de conhecimentos Uteis sobre novos produtos e processos;

3)de incrementar acdes de cooperacdo que sejam internalizadas
com compromisso a longo prazo e

4) aumentar a compreensao sobre a complexidade das mudancas

Entretanto, o ambiente organizacional deve estar preparado para:

1) o éxito continuo e aberto entre os individuos do grupo;

2) ter comunicacéo aberta e sincera entre grupo e gestores;
3) ter interdependéncia como base da coeséo do grupo;

4) tratar o conflito, identificando-o e gestionando-o.

Estas condicfes, também, requerem que os individuos da organizacao:
1) ndo tenham medo de manifestar-se;
2) ndo necessitem de recompensas individualmente;
3) busquem integrar suas contribuicées como um todo criativo;
4) tentem buscar o conhecimento valido e o desenvolvimento de

melhores solug¢des possiveis.
De modo similar, para o que Argyres identifica como aprendizagem de ciclos

simples e duplo, Peter Senge (1990, p.85), em seu livro A Quinta Disciplina,

denomina de Aprendizagem adaptativa e Aprendizagem generativa, estruturadas por
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meio dos modelos mentais.

Na aprendizagem adaptativa, a resolucdo de problemas adotados pela
organizacdo segue formas anteriormente jA empregadas, com base nas regras
estabelecidas pelos manuais. As solucbes sdo sempre de curto prazo, pois a
solucéo do problema néo foi considerada como a causa principal deste. Portanto, ele
tendera a se repetir; desse modo, as solu¢cdes serdo sempre adaptadas.

Ja na aprendizagem generativa, a organizacao cria nova visdo dentro do
problema néo ficando presa as estruturas estabelecidas e, se for o caso, mudara até
as estruturas, fomentando um novo sistema. E importante que se obtenha
reconhecimento das fontes sistémicas que os criou, favorecendo sua eliminagao
pela reestruturacéo de seus pontos de vista, alterando a realidade.

O trabalho de Senge (2005) entende que existem cinco componentes na
aprendizagem organizacional, que s&o indispensaveis na construcdo de
organizacdes com desejo de aprender o que ele chama de Disciplinas. Sao eles:

1) PENSAMENTO SISTEMICO.
2) DOMINIO PESSOAL.

3) MODELOS MENTAIS.

4) VISAO COMPARTILHADA.

5) APRENDIZAGEM EM EQUIPE.

Embora cada um desses conceitos ou disciplinas, como nomeia Senge,
possam ser desenvolvidos separadamente, €