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RESUMO

A pesquisa analisa Projetos Especiais em uma Universidade e aspectos de
sua gestdao. O conceito de Projetos Especiais € desenvolvido no decorrer desta
pesquisa. Aborda o que vém a ser esses projetos e a sua gestdo, limites e
possibilidades, e aspectos de acompanhamento e avaliacdo dos recursos
financeiros e humanos empregados.

Projetos de diversas finalidades estdo presentes nas mais variadas entidades
corporativas e sociais, e se fazem cada vez mais presentes nas Universidades, que
sdo espacgos adequados e efetivos dos processos de aprendizagem em varios
campos do saber.

Observa-se que o cenario de exigéncias do mundo globalizado esta cada vez mais
complexo, e uma das possibilidades é a abertura das Universidades para Projetos
Especiais para se compreender e atender a essas necessidades através de
parcerias celebradas por Contratos ou Convénios.

Para alcangar os objetivos propostos, foi adotada como metodologia a pesquisa
documental e a bibliografica, com abordagem da pesquisa qualitativa, constituindo-
se em um estudo exploratorio. A pesquisa verifica os encaminhamentos e os
procedimentos de gestdo de Projetos Especiais existentes na Pontificia
Universidade Catélica de Sao Paulo, Universidade comunitaria, utilizando aspectos
do PEC - Programa de Educagéo Continua, e observa se houve melhoria académica
entre os agentes envolvidos, verificando o fluxo de procedimentos e objetivando os
resultados académicos e administrativos.

Para fundamenta-la, foram pesquisadas obras e conceitos de administradores,
gestores e educadores que contribuiram para o desenvolvimento cientifico da
educacdo e para a gestdo de projetos; houve também a contribuicdo dos sujeitos
entrevistados, profissionais da Universidade pesquisada.

Posteriormente, foram descritos os fatores, agregadores ou nao, dos limites e das
possibilidades relacionados a gestdo de Projetos Especiais em uma Universidade
comunitaria, as contribuicdes académicas, administrativas e financeiras, os olhares
de algumas unidades e departamentos envolvidos, e a possibilidade de os Projetos
Especiais se constituirem como fonte adicional de recursos, interagéo institucional,

finalidade social, formacéao e capacitagdo em servigo e de projecgéao institucional.

Palavras-chave: Educacdo. Ensino Superior. Gestdo. Gestao de Projetos Especiais.
Instituicdo de Educagéao Superior. Projetos.
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ABSTRACT

The research examines Special Projects at university and aspects of its
management. The concept of Special Projects is developed during this study. It
addresses what are these projects and their management, limits and possibilities,
and also, aspects of monitoring and evaluation of financial and human resources
applied.

Projects for various purposes are present in the most varied social and corporative
entities, and are being increasingly found in universities, which are appropriate and
effective spaces of learning processes in several fields of knowledge.

It is observed that the scenario of demands of the globalized world is increasingly
complex, and one possibility is the opening of universities for Special Projects to
understand and meet these needs through partnerships signed by agreements or
contracts.

To achieve the proposed objectives, it was adopted as methodology the documental
and bibliographical search, approaching the qualitative research, becoming an
exploratory study. The research finds the routing and management procedures of
Special Projects in the “Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo, community
university, using aspects of the “PEC — Programa de Educagéo Continua” Continuing
Education Program, and observes if there was academic improvement among those
involved, checking the flow of procedures and aiming the academic and
administrative performance.

To support it, were studied works and concepts of administrators, managers and
educators who contributed to the development of scientific education and to the
management of projects, there was also the contribution of people interviewed,
professionals from the university searched.

Subsequently, the factors were described, aggregators or not, to the limits and
possibilities related to the management of Special Projects in a community university,
the academic, administrative and financial contributions, the eyes of some units and
departments involved, and the possibility of the Special Projects to become a source
of additional resources, institutional interaction, social purpose, training and

qualification in service and of institutional projection.

Keywords: Education, Higher Education, Management, Management of Special

Projects. Institution of Higher Education, Projects.
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RESUMEN

Esta investigacion analiza Proyectos Especiales en una institucion
universitaria y aspectos de su gestion. El concepto de Proyectos Especiales se
desarroll6 a lo largo de esta investigacion. En ella se considera qué significan esos
proyectos y su gestidn, limites y posibilidades, y aspectos de acompafamiento y
evaluacion de los recursos financieros y humanos empleados.

Proyectos de diversas finalidades estan presentes en las mas variadas entidades
corporativas y sociales y cada vez mas en las Universidades, que son espacios
adecuados y efectivos de los procesos de aprendizaje en varios campos del saber.
Obsérvase que el escenario de exigencias del mundo globalizado esta cada vez
mas complejo y una de las posibilidades es la apertura de las Universidades para
Proyectos Especiales, a fin de comprender y atender esas necesidades por
intermedio de sociedades celebradas por contratos o convenios.

Para alcanzar los objetivos propuestos, se adoptdé como metodologia la investigacion
documental y la bibliografica con abordaje de investigacién cualitativa,
constituyéndose en un estudio exploratorio. La investigacion verificé los
encaminamientos y los procedimientos de gestion de Proyectos Especiales
existentes en la Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo, universidad
comunitaria, mediante la observacion de aspectos del PEC - Programa de
Educacién Continuada — y si hubo mejoria académica entre los agentes
involucrados, averiguando el flujo de procedimientos y teniendo como objetivo los
resultados académicos y administrativos.

Para fundamentarla, se investigaron obras y conceptos de administradores, gestores
y educadores que contribuyeron para el desarrollo cientifico de la educacién y para
la gestion de proyectos, bien como se examiné la contribucion de los sujetos
entrevistados, profesionales de la universidad investigada.

Posteriormente se describen los factores agregadores o no a los limites y
posibilidades relacionados a la gestién de Proyectos Especialies en una universidad
comunitaria, las contribuciones académicas, administrativas y financieras, los
mirares de algunas unidades y departamentos involucrados y si Proyectos
Especiales pueden constituirse como fuente adicional de recursos, interaccién
institucional, finalidad social, formaciéon y capacitacion en servicio y de projeccion
institucional.

Palabras-clave: Educacion; Ensefanza Superior; Gestidn; Gestion de Proyectos
Especiales; Institucién de Educacién Superior; Proyectos.
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GESTAO DE PROJETOS ESPECIAIS EM UMA UNIVERSIDADE
COMUNITARIA (PUC-SP): Analise de uma situacao concreta

INTRODUGAO

O meu interesse pelo tema titulo se deve a minha histéria pessoal e
profissional. Atuo na area Administrativa desde meu inicio profissional em 1972, com
14 anos de idade. Conclui o curso técnico em contabilidade em 1976, o que
contribuiu para a minha escolha profissional, direcionando a minha graduacéao para o

curso de Ciéncias Contabeis.

Com formacéo inicial na area contabil, administrativa e financeira, meu olhar
sempre direcionou para os controles internos e a apuracdo de resultados das
instituicbes em que trabalhei, os quais provavelmente sendo positivos,

possibilitariam a continuidade das atividades realizadas.

Enquanto aluno, tanto no Ensino Médio como na graduagdo, era um
observador atento das praticas utilizadas pelos professores, relacionando-as com o
aproveitamento dos alunos, e me interessava pelo assunto vislumbrando a
possibilidade de me encaminhar para o magistério; para tanto, percebia a
necessidade de conhecer mais as metodologias de ensino e aprendizagem
utilizadas pelos professores que se apresentavam aos meus olhos, como mais

eficientes.

Ao cursar a Pés-Graduacdo Lato Sensu em Contabilidade Gerencial e
Controladoria, tive oportunidade de me aproximar das questdes de ensino e
aprendizagem nas disciplinas Praticas de Magistério e Metodologia do Ensino

Superior, o que fortaleceu ainda mais o meu desejo de ser docente.

ApoOs esse curso, ainda que de forma nao coerente, porém reflexiva, comecei
a questionar a relagcédo professor/aluno, o processo de ensino e aprendizagem, e
também o papel da Universidade nesse processo de formacido do professor para o
ensino superior. Mais tarde tive esse despertar de “uma vocacao” ao ter contato com
autores da area educacional e que vim a saber: era a “racionalidade técnica” se

sobrepondo a “racionalidade pratica” do projeto do curso superior. Isso né&o
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eliminava, tampouco enfraquecia o meu comprometimento com a area Contabil,
Administrativa e Financeira, que constituia a base de meus conhecimentos ja
razoavelmente consolidados. Ao contrario, tornava-se cada vez mais claro o meu
interesse pelo magistério, e enquanto especialista da area Contabil e Financeira,
evidenciava-se a importancia de complementar a minha formacao inicial com aquela
voltada para o ensino das disciplinas que se inseriam na minha especialidade

profissional de contador e administrador.

Tornei-me docente do Departamento de Ciéncias Contabeis da Pontificia
Universidade Catdlica de Sao Paulo a partir de 1988, quando tive a oportunidade de
vivenciar as dificuldades enfrentadas tanto pelo professor, no ensino, como pelos
alunos na aprendizagem de disciplinas aridas e complexas, que por sua vez
colocavam grandes desafios para o docente enquanto tal, e as necessidades de

estratégias para repassar o seu conhecimento.

O olhar daquela época, para mim e meus pares da area profissional, era de
que o bom professor deveria possuir um excelente dominio das questdes técnicas
de seu conteudo especifico, deixando em segundo plano as questdes metodoldgicas
e académicas, ou seja, pedagdgicas. O exercicio do magistério viria mostrar o
quanto estava equivocado nesse raciocinio, pois a docéncia € uma pratica bastante
complexa para a qual ndo basta o conhecimento do conteudo disciplinar, é
necessario também o conhecimento pedagogico que auxilia o professor a
transformar o conhecimento do conteudo em algo que pode ser ensinado e deve ser

reconstruido pelos alunos.

Cada vez mais me convencia da necessidade de introduzir mudangas na
minha ac&o enquanto meu papel; para tanto, ndo bastava a aprendizagem de novas
estratégias de ensino, uma vez que me baseava em concepg¢des mais modernas de
educacao, ensino e aprendizagem, o que implicava novas formas de relacionamento
professor-aluno, das relagdes interpessoais no interior da escola. Embora a
necessidade de mudancas fosse clara, era dificil para um professor de uma area
eminentemente técnica perceber o caminho dessas mudancas e a sua amplitude, e
foi com essas idéias e reflexdes que conclui ser necessario aprofundar-me em

estudos da area educacional.
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Embora tenha realizado o mestrado em Contabilidade, escolhi como tema da
Dissertacao: Uma Analise das Diretrizes Curriculares do MEC para o Curso de
Graduacao em Ciéncias Contabeis, e sua Aplicabilidade nas Instituicbes de Ensino

Superior.

Com os autores de sustentagao relacionados fui obrigado a rever as minhas
praticas pedagogicas, no contexto do curso em que atuava no confronto com a
legislacdo de ensino e as aberturas que ela proporcionava para a introdugéo das
mudancgas percebidas como necessarias. Nesse processo refleti, de forma talvez
incipiente, sobre os aspectos da cultura e clima organizacional, e os provaveis
conflitos na gestdo das Universidades, sob a 6tica académica e administrativa. A

gestao universitaria passou a ser o foco de minhas atengdes.

Nesse caminhar, além de cumprir meu papel de docente, tive a oportunidade
de colaborar como procurador e assessor da VRAD - Vice-Reitoria Administrativa da
PUC-SP' - de 1998 a 2004 - e, por forca disso, dentre as inumeras atividades,
prestei assisténcia administrativa no desenvolvimento de projetos os quais denomino
aqui de PE - Projetos Especiais, dentre os quais destaco: o PEC-FU — Programa de
Educacgao Continua — Formagao Universitaria, o qual sera chamado neste trabalho
somente de PEC, que possibilitou maior contato e convivio com profissionais das
areas de Humanas, mais especificamente da area de Educacdo. A alianga entre
meus conhecimentos administrativos, contabeis e financeiros, e meu interesse pela
educacdo, justifica o meu interesse por projetos educacionais, e mais
particularmente por Projetos Especiais, ao tentar com esta pesquisa, entender as

dificuldades intrinsecas e vislumbrar possiveis solugdes.

JUSTIFICATIVA e RELEVANCIA DO TEMA

O desenvolvimento de Projetos Especiais por parte das Universidades tem se
mostrado um recurso importante ao processo de gestdo universitaria porque coloca a
Instituicdo em contato direto com a sociedade envolvendo-se com demandas pontuais,
ao mesmo tempo em que traz oportunidades para o desenvolvimento de atividades de

pesquisa e ensino. As demandas acontecem, porém a clareza e objetividade dos

! Tempo de reitoria junto & VRAD se deu nos periodos de 01/03/98 até 28/02/2000, e de 06/07/2000 a
28/11/2004
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Projetos Especiais sdo construidas durante o processo, que muitas vezes decorre da
execucao e de conteudos ainda ndo pensados em seu formato inicial. Embora esteja clara
a sua importancia nem sempre a idéia encontra facil recepgao por parte dos professores e

administradores das Universidades.

Diante dessa constatacao e da necessidade de rever a acao da Universidade com
o social € que se entende ser necessario estudar a questdo mais profundamente,
buscando um entendimento melhor das implicagées de uma acao voltada para o exterior
com propdsitos académicos e sociais, em que tais projetos se justificam pelo cumprimento
da missao de uma Universidade, mais especificamente de uma Universidade comunitaria,
de atender entre outras, as demandas pertinentes das politicas publicas, que através de
estudos e analises de seus organismos oficiais, detectam necessidades de projetos
especiais, como por exemplo, para adequacao de formacédo de seus educadores. Ao
desenvolverem tais projetos, as Universidades proporcionam a seus docentes,
estratégias cognitivas que contribuem para o desenvolvimento do conhecimento, uma
vez que é necessaria uma interacdo académica multidisciplinar e de suporte

administrativo de forma geral.

A projecao da instituicao universitaria decorre a medida que pode mostrar para a
sociedade que, como organizagao social participativa, aberta ao dialogo, ao debate e a
construgdo coletiva, consegue demonstrar a aplicagdo do conhecimento. dentro desse
contexto, uma forma interessante pode ser o seu envolvimento em Projetos Especiais,
saindo do limite comum dos processos ditos normais de ensino e aprendizagem das salas
de aula e buscando novas formas de contribuigdo, metodologias, integragao, utilizagao
de recursos digitais, midias e todos os tipos de acessibilidade, possibilitando assim, o

desenvolvimento do conhecimento e de pesquisas e interagdes sociais.

Ao se pesquisar tal tema na Internet, inumeros sao os focos, inclusive de
Educacao Corporativa. Para este caso, entretanto, o tema sera circunscrito a Projetos
Especiais desenvolvidos pelas Universidades e, em particular, aqueles que fazem parte

da experiéncia da PUC-SP.

Como o termo Projetos Especiais pode nao expressar todo o seu significado, €

importante esclarecer o sentido que lhe sera dado no desenvolvimento deste trabalho.
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O termo Projetos Especiais € muito amplo, porém tentar-se-a conceitua-lo a partir de

suas caracteristicas principais:

a) Trata-se de Projetos decorrentes de demandas sociais que podem tanto ser

geradas por organismos publicos com base em politicas publicas estabelecidas (podem ser

relativas 8 educacdo, a saude, ou a outro setor), como ser provenientes de entidades

particulares, (ONGs, empresas, entidades sociais em geral);

b) no caso da Universidade, extrapolam a rotina dos processos usuais de ensino e

pesquisa tanto em nivel de graduacdo como de pds-graduacéo;

c) seus obietivos especificos sdo de interesse comum das instituicoes envolvidas e

podem gerar produtos tangiveis, materiais (elaboracdo de softwares. producado de livros e

materiais_didaticos), ou menos tangiveis, que se manifestam em formacdo de pessoas,

desenvolvimento de projetos inovadores, etc.;

d) para tanto, as organizacdes solicitantes necessitam se associar com outras

entidades que complementem as suas condicoes e permitam uma acdo cooperativa e

colaborativa, ou melhor, uma parceria com obietivos e responsabilidades claramente

definidos.

Nessa busca de atender as demandas da sociedade por Projetos Especiais, a
Universidade deve saber utilizar sua estrutura e sua competéncia para obter resultados e
construir conhecimento, cumprindo assim o seu papel. Entretanto, € importante considerar
que o desenvolvimento de Projetos Especiais necessita de suporte administrativo, o qual
também diferencia das tradicionais rotinas executadas pelos diversos setores da

Universidade.

Portanto, a Universidade precisa avaliar cuidadosamente a conveniéncia de tais
Projetos Especiais, a forma como s&o conduzidos e mensurados, e isso requer uma grande
reflexdo dos envolvidos, para entendimento de sua dimenséo; dimensao no sentido de sua
extensividade, tamanho, proporgcéo, valor, importadncia e capacidade de satisfazer as
necessidades e de mostrar seu valor; e mensurar, como conseguir medir e determinar tal

dimensao.



22

DELIMITANDO O PROBLEMA DE PESQUISA

A explanacao anterior deixa clara a escolha com relagdo ao tema de pesquisa, qual
seja, a importancia que assume hoje, o desenvolvimento de Projetos Especiais por parte da
Universidade em parceria com outras Instituigcdes, projetos esses que, muitas vezes,

transcendem os limites de uma Unica area de conhecimento.

Esclarecidos os limites do tema escolhido resta definir o problema de pesquisa que

constituird objeto de analise e investigagao.

Uma vez que se pode observar a existéncia de muitas duvidas e questionamentos
sobre a aceitagdo e desenvolvimento de tais Projetos pelas Universidades, ficou definido
para esta pesquisa um aspecto peculiar dificilmente abordado, qual seja: as dificuldades
enfrentadas pelas Instituic6es tanto no processo de captagdo como de gestao desses
Projetos Especiais e os beneficios advindos dos mesmos para a Universidade e para a

sociedade.

Considerando os limites de tempo destinados a uma pesquisa de doutorado, foi
limitado o campo de investigacdo a PUC-SP, local de atuagdo do pesquisador e, portanto,
com certa facilidade na busca de informagdes. Ainda considerando o limite de tempo ficou
decidido concentrar a atengdo em um unico Projeto Especial dentre outros realizados pela
PUC-SP; para tanto, foi escolhido um Projeto Especial do qual o pesquisador pdde de certa
forma participar, sendo que a preocupagao nao se voltou para a avaliagdo de mérito do
mesmo, que ja foi suficientemente avaliado, mas para utiliza-lo de forma ilustrativa, isto €,
para acompanhar o seu desenvolvimento e gestéo identificando as varias etapas percorridas
do inicio ao fim, as dificuldades enfrentadas, os atores envolvidos, as mudancas estruturais
que foram necessarias e as vantagens e desvantagens de sua realizagdo para a

Universidade e a sociedade na visao dos atores envolvidos.

Assim, é importante tornar bastante claro que néo se trata de analisar o Projeto PEC
— Programa de Educagdo Continua em si mesmo, seus méritos e possiveis deméritos; o que
se pretende € conhecer todo o processo desenvolvido na PUC-SP desde a sua captacgao, o
processo de gestdo e as opinides dos principais envolvidos quanto a sua importancia e

conveniéncia.
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OBJETIVOS

O objetivo geral € compreender as potencialidades contidas em Projetos Especiais
para a Universidade, suas caracteristicas agregadoras e emancipadoras, abordando sua
complexidade. A preocupagao € apresentar como sao desenvolvidos desde a sua aceitagéo
pelas IES, buscando identificar as principais dificuldades enfrentadas, os encaminhamentos
dados e os resultados obtidos sob a ética dos seus principais responsaveis bem como as

possibilidades por eles oferecidas.

Uma vez que o objeto de investigacdo nao é o Projeto Especial em si, seu conteudo
ou a sua proposta de formagdo, mas sim o processo que envolveu a aceitagdo de um
Projeto Especial dessa natureza bem como o seu transcurso na Instituicdo, sera feita
apenas uma descricdo sucinta do mesmo, nada que implique juizos de valor ou

interpretacéo pessoal por parte deste autor.

HIPOTESES

As hipoteses que partem ao se investigar esse problema prendem-se a duas
ordens de fatores:

a) relacionados com a natureza do trabalho realizado pela Universidade em
termos de formacgao das pessoas em sintonia com as demandas do social, buscando uma
conjugacado dos saberes académicos com os desafios da realidade em termos de

aplicacao do saber adquirido.

Com relagdo a este item, entende-se que a participagdo em Projetos Especiais
dessa natureza constituiria uma oportunidade unica de realizagdo de tais objetivos na
medida em que permitiria aos professores, estudantes e mesmo aos gestores darem
sentido real ao trabalho académico, desenvolvendo ag¢des concretas dentro de um plano
de acdo cuidadosamente elaborado a partir de dados da realidade envolvendo equipes
interdisciplinares; ao mesmo tempo, os Projetos Especiais poderiam ajudar a
Universidade no alcance de seus objetivos académicos, estabelecendo maior articulagéo
entre teoria e pratica, através deles a Universidade poderia mostrar a sua capacidade de
prestar servicos a sociedade, em diversas modalidades para diversas entidades,

revelando assim a sua importancia social.

b) o outro fator diz respeito aos problemas de gestdo enfrentados pelas

Universidades diante da escassez de recursos financeiros que vivem e a dificuldade dai
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decorrente de desenvolver pesquisas e/ou outras atividades complementares importantes
para a formagédo dos estudantes. Participando de Projetos Especiais a Universidade
poderia ter acesso a outras fontes de financiamento fundamentais para a ampliagdo de
suas agdes, embora isso seja uma consequéncia possivel desde que a viabilidade

financeira do Projeto Especial seja demonstravel.

Frente a isso tudo podem-se definir algumas questdes decorrentes deste
problema de investigacdo, que orientardo no desenvolvimento dos capitulos

encaminhando para a busca de respostas inerentes a indagagao principal:

e Como a literatura recente analisa a situagdo da Universidade frente aos problemas
atuais que envolvem aumento da demanda, heterogeneidade da populagéo,

limitacdes financeiras, demandas crescentes do social, etc.?

e Como as Universidades tém se posicionado frente a esses desafios e como isso tem

refletido no processo de gestado da Universidade?

e Como as Universidades em geral, a PUC-SP em particular, encaram as demandas

desse tipo, disponibilidade e resisténcias?

e Existem rotinas estabelecidas para se trabalhar com Projetos Especiais? Setores,

orgaos especializados?

e As Universidades, a PUC-SP em particular, acham importante atender a tais

demandas? Que vantagens e desvantagens séo percebidas?

¢ Na analise do problema no contexto da PUC-SP sera necessario buscar respostas
para algumas questdes especificas, tais como:
e A PUC-SP costuma trabalhar com Projetos decorrentes de demandas
especiais que exigem parceria com outras instituicbes?
e Qual 0 procedimento normalmente utilizado para
aceitar ou rejeitar essas demandas?
o Existem procedimentos ja estabelecidos, ou seja, uma rotina estabelecida

previamente, para esses pedidos?
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e No caso especifico do PEC, como se desenvolveu 0 processo
de captacao e tramitacdo na PUC-SP? Houve dificuldades iniciais
para aceita-lo? De que tipo?

¢ Quais as principais dificuldades enfrentadas pelos
responsaveis do Projeto em sua fase inicial?

e Qual o caminho seguido pelo Projeto para a sua
aceitacao?

e Como foram definidas as responsabilidades dos
setores envolvidos?

e Como foi decidido quem seria o Coordenador (a) do
Projeto?

o Foi criado algum orgao especial de gestao para
acompanhar o desenvolvimento do Projeto?

e Foi verificada a viabilidade financeira do Projeto?
Quais os principais resultados obtidos em termos académicos e

financeiros?

SOBRE A ESCOLHA DA METODOLOGIA

Em busca das respostas as questdes levantadas, este trabalho utiliza-se da

pesquisa qualitativa com alguns subsidios da quantitativa, tais como graficos e tabelas.

A pesquisa qualitativa proporciona ao investigador, mesmo diante de seu
conhecimento tedrico, valorizar as convicgdes subjetivas dos envolvidos. Dentre suas
caracteristicas, a pesquisa qualitativa parece ser adequada para este trabalho sobre Projetos
Especiais, pois proporciona a imersdo do pesquisador no contexto e nas circunstancias da
pesquisa, permitindo um mergulho nos sentidos e emogdes, reconhecendo os envolvidos em
Projetos Especiais como atores sociais e sujeitos que produzem conhecimento e praticas.
Os resultados sdo fruto de um trabalho coletivo da dindmica entre pesquisador e
pesquisado, aceitando os fendmenos como importantes e validando a fala e o siléncio, a
frequéncia e a interrupgao, as revelagdes e ocultamentos, a continuidade e a ruptura, o
manifesto dos significados e o que permanece oculto. Portanto, considera-se adequada
para a compreensao de fendmenos que envolvem esse tipo de atividade. Complementando,

para a recolha dos dados, foram utilizadas as entrevistas semi-estruturadas.
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Entrevista semi-estruturada, em geral, é aquela que parte de certos
questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses, que interessam a
pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto
de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas
do informante. Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a
linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal
colocado pelo investigador, comega a participar na elaboragdo do contetudo
da pesquisa. TRIVINOS (1987, p. 146)

As entrevistas foram feitas com os responsaveis pelo Projeto nos varios niveis pelos
quais o Projeto passou. Nesse caso foram levantados dados e informagbes sobre suas
impressdes quanto ao momento histérico e contexto do Projeto, importancia do Projeto para
a Instituicio PUC-SP, a sua participagcdo no mesmo, possibilidades, escolha dos

participantes/responsaveis e assessorias necessarias.

Houve o cotejo dos dados levantados nas vérias fontes para reconstituigdo do
processo. Assim, a coleta dos dados foi feita por meio de analise bibliografica, andlise

documental e pesquisa de campo.

A fundamentacgao tedrica foi extraida em grande parte da literatura existente sobre
Projetos enquanto estratégia de gestdo, metodologia bastante utilizada nas modernas
organizagbes e, de outro lado, da analise dos problemas atuais enfrentados pela
Universidade e das questdes ligadas a gestao universitaria nos dias atuais. Com o objetivo
de evidenciar esses problemas enfrentados pelos gestores das Universidades, foram
utilizados dados estatisticos complementares que evidenciam a expanséo e a complexidade
do modelo atual de Universidade. Em complemento, buscaram-se também informacdes pela

Internet em diversos portais, em revistas e jornais.

A conducgao do caso em estudo busca responder as questbes de pesquisa
implicitas nos objetivos de pesquisa. A importancia da pesquisa, que de acordo com
Lidke e André (1986), promove o confronto entre os dados, as evidéncias e as
informacdes coletadas sobre determinado assunto e o conhecimento tedrico
acumulado a respeito dele, sera a demonstracao fundamental de uma nova viséao
para o ramo de “servicos” ao qual a Universidade devera estar atenta utilizando a

triade Ensino-Pesquisa-Extensao.

Nesse processo, serdo privilegiadas as ferramentas habituais de controle
administrativo, contabil e gerencial, as quais dao suporte ao Planejamento e a

Gestdo de Projetos Especificos, conforme serdo explicitados no decorrer deste
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trabalho, que estdo de acordo com as técnicas de administracdo e de gestdo de

projetos de acordo com autores de reconhecida competéncia.

CENARIO

O cenario contextualizador da pesquisa € a PUC-SP — Pontificia Universidade

Catdlica de Séo Paulo, na cidade de S&o Paulo — SP. (v. pg. 51)

SUJEITOS PESQUISADOS - Critérios para escolha

Sao profissionais da Universidade pesquisada, quase todos ha muito tempo
nessa Universidade, selecionados devido a sua atuagao ou ascendéncia a projetos.
Sujeitos esses com interagdes cotidianas que puderam contribuir com esta pesquisa.

Como diz Chizzotti, a pesquisa

[...] ndo pode ser o produto de um observador postado fora das significagcdes
que os individuos atribuem aos seus atos; deve, pelo contrario, ser o
desvelamento do sentido social que os individuos constroem em suas
interagdes cotidianas. (CHIZZOTTI, 2005, p.80)

Os sujeitos pesquisados contribuiram de forma relevante, para o
desenvolvimento do entendimento do problema e da constatacdo ou refutacdo das
hipéteses levantadas. A principio, os dados levantados se basearam em itens que
poderiam ser norteadores para a entrevista, tais como, nivel de viabilidade,
tendéncia de crescimento dessa atividade, estrutura adequada, projecdao da
Instituicdo, capacitagdo dos envolvidos, limites, possibilidades, estrutura,

ferramentas de controle e gestédo e a questéo de resultado econdémico.

Os sujeitos pesquisados sao:

- Sujeito A — O Contador, com MBA em Contabilidade, especialista na area de
filantropia e em contabilidade de IES comunitaria, encarregado da
Controladoria;

- Sujeito B — O responsavel pela Captagdo de Recursos com objetivos
especificos (Receitas Extra-orgamentarias) com empresas e entidades, para

permutas ou servigos;

- Sujeito C — Uma especialista em Convénios e Contratos, com atuagdo na
area orcamentaria da administracido publica e experiéncia em orgamento;
- Sujeito D — A responsavel pela Divisao de Recursos Humanos, com mestrado

em Administracdo de Empresas, com conhecimento da Instituicdo e das
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interligacbes entre os departamentos e as demandas ocasionadas por
projetos especiais;

Sujeito E — Uma advogada familiarizada com a cultura da Universidade, suas
demandas, reflexos e implicacdes que os contratos e Convénios ocasionam;
Sujeito F — Uma prof? dr.? com experiéncia em Projetos Especiais,
principalmente os relacionados as politicas publicas e sociais, e familiarizada
com 0s processos que envolvem Projetos Especiais realizados ha varios anos
pela Universidade;

Sujeito G — Uma gerente de viabilizagdo de projetos de uma unidade, com
visdo das areas de Aperfeicoamento, Especializagcdo e Extensdo, e dos
processos de viabilidade, incrementagéo e gestdo de projetos especiais;
Sujeito H — Um religioso com visdo da area institucional educacional, das
politicas publicas educacionais e do contexto administrativo e politico que
envolve a Universidade. Representante da fundagdo responsavel pela
Universidade;

Sujeito | — Uma prof.2 dr.? com dominio das TICs, familiarizada com as
politicas publicas educacionais, e gestora de inumeras parcerias e projetos
especiais;

Sujeito J — Uma funcionaria da Controladoria, responsavel por controles
administrativos e contabeis de boa parte dos contratos e Convénios
celebrados pela Universidade;

Sujeito K — A prof.2 dr.2 diretora da Faculdade de Educacédo atual e a época
do surgimento do PEC-FU,;

Sujeito L — A prof.2 dr.? responsavel pelo Nucleo de Trabalhos Comunitarios
da Universidade, representante do Conselho Nacional dos Direitos da Crianca
e do Adolescente;

Sujeito M — Coordenador Administrativo, graduando em Ciéncias Contabeis,
lotado na TV PUC, envolvido no entendimento das midias necessarias em
diversos Projetos Especiais e envolvido em tratativas junto ao MEC e INEP
em alguns Projetos Especiais, como o caso atual do CONDIGITAL — Fomento
a Projetos;

Sujeito N — Assistente Administrativo da DSAS - Divisdo de Servigos

Administrativos e Suprimentos, envolvido entre outras atividades, com o



29

suporte necessario para as instalagdes fisicas, adequagdes e manutencgoes,

entre elas, para os PE.

APRESENTAGAO DO CONTEUDO DESTA PESQUISA

Capitulo | — Mostra o panorama da situagdo educacional brasileira no que
tange ao ensino superior, apontando os seus grandes problemas e a complexidade
do contexto universitario tendo em vista a amplitude que ganhou nos dias atuais, a
heterogeneidade de sua populagdo e as exigéncias da vida social no século XXI.
Aborda também numeros e estatisticas da educacao superior brasileira e de forma
breve, a questdo das TICs e EAD. Menciona a caracterizacdo da PUC-SP e
aspectos que envolvem a comunitariedade dessa Universidade, cenario desta

pesquisa.

Capitulo Il — Fundamenta os varios olhares e procedimentos que contribuem
nas atividades baseadas em projetos, o planejamento e gestdo de projetos e o
direcionamento para projetos, inclusive em educagéo e ensino. O objetivo € mostrar
a sua importancia em um trabalho de gestdo tendo em vista as caracteristicas
especiais que essa técnica apresenta e as vantagens advindas dessa forma de
trabalhar, que poderdo contribuir para quem vai atuar com projetos em uma

Universidade, uma vez que nao fazem parte da rotina.

Capitulo lll - Relata a importancia de Projetos Especiais nas Universidades e
de dois Projetos Especiais desenvolvidos na PUC-SP, PEC-FU e PEC - Municipios.
Este capitulo apresenta os dados levantados na pesquisa de campo, o olhar dos

sujeitos entrevistados e a analise da pesquisa.

As Consideragoes Finais tratam da reflexdo sobre a viabilidade de Projetos
Especiais na Universidade pesquisada, constatando ou refutando as hipoteses e a
busca para a resposta do problema de pesquisa e que direcionam para conclusoes e

possibilidades de novas pesquisas.
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CAPITULO | - A UNIVERSIDADE BRASILEIRA FRENTE
AOS DESAFIOS DO SECULO XXI

Nos anos 1960 e, até certo ponto, nos anos 1970, o futuro era
amanha. Tinhamos todo o tempo do mundo para pensar,
planejar, errar e consertar. Nos anos 1980, a Histéria dava
mais uma volta no torniquete cercando o espago de manobra
para todos aqueles que tinham de sair em busca do tempo
perdido. Mesmo assim, com boa vontade, podia-se alegar que
o desafio entdo era o de construir o futuro no presente.
Portanto, para quem n&o queria, ndo podia ou nao sabia
mudar, convinha viver entre os anos 1960 e 1980. Apesar de
todas as mudancas ocorridas nesse periodo, para aqueles que
preferiam nao fazer nada além das rotinas do dia-a-dia, sempre
havia uma boa desculpa ao alcance das méos. Sé que... hoje,
em 2004, o futuro foi ontem. E & justamente aqui que reside o
drama dos retardatarios, sejam eles paises, organizacoes,
profissdes ou individuos:

‘Ontem carentes de visao, hoje impotentes de ag¢ao’

(Eugen Emil Pfister Jr apud Christévam, 2004, p.171).

Este capitulo abordara a Universidade brasileira, que possibilita formas de
lidar com o conhecimento, para situar o problema de pesquisa diante da
complexidade existente no contexto universitario, tendo em vista a amplitude que
ganhou nos dias atuais, a heterogeneidade da sua populagdo e as exigéncias da
vida social no século XXI. Abordara também numeros e estatisticas da educacao
superior brasileira, olhares sobre as Universidades Publica e Particular, a questao
das TICs e EAD, a caracterizacdo da PUC-SP e aspectos que envolvem a

comunitariedade dessa Universidade, cenario desta pesquisa.
1.1 UNIVERSIDADE

A Universidade ¢é o local privilegiado para o desenvolvimento e construgéo do
conhecimento, mencionado por Wanderley (1988, p.15): [...] “é um lugar — mas né&o
s6 ela — privilegiado para conhecer a cultura universal e as varias ciéncias, para criar
e divulgar o saber, mas deve buscar uma identidade propria e uma adequacgao a
realidade nacional’” no atendimento de demandas sociais. Silva (2001a), em seu

artigo na Internet’ “Reflexdes sobre um modelo de Universidade”, comenta como

2 http://www.urutagua.uem.br/ru23_universidade.htm Reflexdes sobre um modelo de Universidade. Marcos
Cipriano da Silva. Acesso em 26/01/2008.
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€ dificil abordar um assunto tdo abrangente como Universidade, mencionando o
motivo de sua existéncia citando Marcovitch (1999, P.23): ‘ela € o melhor lugar
possivel para uma enriquecedora transicdo da adolescéncia para a juventude e,
depois para a idade adulta’, e completa: “A universidade tem ainda o papel de
formar a cidadania. Cabe-lhe, e talvez seja essa a sua principal fungao,

desenvolver a inquietude do ser social’.

Nos ultimos vinte anos, segundo Marcovitch (1999), a Universidade
incorporou de modo limitado a cultura de massas, a formacdo profissional, a
investigacao aplicada, mas continua aquém da sua capacidade de inovar. Dentro de
um plano estratégico, a Universidade deve refletir sobre as suas reais funcdes e
objetivos para o cumprimento de sua efetiva responsabilidade social; esta
provavelmente em um momento de ser impulsionada, e os Projetos Especiais
podem direcionar esse novo caminhar da Universidade na expectativa de mudanca,
como processo de uma nova politica educacional que poderia se redefinir através
das comunidades académicas, de novas praticas, que poderiam levar a um novo
entendimento de produgdo do conhecimento. Mendes (1988) retrata diversos

aspectos da cultura e aparentes contradicdes:

A Universidade é uma sintese da cultura, conciliando aparentes contradi¢gdes
desta, englobando, dialeticamente, os opostos em que se extrema o processo
cultural; tem de aliar o passado e o presente, o particular e o geral, o
especulativo e o pratico, a rotina e a criagao, o aristocratico e o popular, o
individual e o social. Tem de constituir-se, portanto, sobre uma unidade
plastica e coerente, uma visdo geral e harmbnica, uma filosofia.
(MENDES,1988)

Ainda de acordo com Marcovitch (1999), “O tema educagédo é muito delicado
e mexe com a intimidade do nucleo familiar”, e também mexe de forma relevante nos
aspectos sociais da comunidade. E importante demonstrar outras competéncias da
Universidade, como os Projetos Especiais, pois a Universidade ndo esta restrita
somente ao ensino, conforme Marcovitch (1999): “Ao contrario do que supde o juizo
da maioria, a Universidade n&o se restringe a formar profissionais de nivel superior,

esta é apenas uma parte mais visivel do seu trabalho”.

O contexto educacional atual do ensino superior € de grande diversidade, em
ritmo acelerado de mudancgas, com ofertas de diversos cursos, com qualidades
diferenciadas conforme a midia e o MEC — Ministério da Educacgao e Cultura relatam

constantemente, e mais especificamente no caso das particulares, com
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mensalidades dispares, atendendo publicos diferenciados onde, a principio, o

conteudo formativo deveria ser o mesmo. Durham (2001) afirma que de fato,

[...] o sistema de educagédo superior estd mudando de forma acelerada,
embora talvez de forma cadtica, em resposta a demandas e oportunidades
que tém origem nas profundas transformagdes por que passa a sociedade
brasileira. (DURHAM e SAMPAIO, 2001, p.9-10)

Nesse cenario, a percepg¢ao € de que a educagdo no ensino superior exige
reflexdes que talvez passem pelo processo de mudancga, de desenvolvimento
individual e coletivo, de competéncia social democratica e de mudancga social, com
inovacgao, adequacdes constantes e rapidas aos métodos de trabalho e aos conflitos
existentes. Em muitos casos, a ndo observancia desse contexto podera colocar em
risco a sobrevivéncia das universidades, mesmo as tradicionais, se ndo se
adequarem as demandas sociais, pois tal ambiente propicia reavaliacbes

constantes, conforme citagao de Tyler:

[...] de certa forma pode ser desconfortavel viver com pessoas com diferentes
pontos de vista, ouvir pessoas que estao sempre produzindo novas idéias, e
ser continuamente submetido a influéncias que nos exigem uma reavaliagéo
de nossos proprios padroes de valores e métodos de trabalho. Porém, as
potencialidades de melhoria de qualquer grupo residem no grau de inovagéo,
originalidade e singularidade de seus membros. Isto ndo quer dizer que os
grupos nao precisem concordar a respeito de propésitos fundamentais e que
certo grau de uniformidade e padronizagdo da agdo nao seja necessario para
a sua sobrevivéncia, mas quer dizer que dentro de amplos limites a
individualidade deve ser encorajada e que idéias conflitantes devem ser
examinadas, reconsideradas e provisoriamente postas em pratica. (TYLER,
citado por FRANKLIN, 1987a, p.284 apud MOREIRA 2006, p. 66-67)

Castro (2001) alega que a grande transformagao do ensino superior € a sua
progressiva deselitizagdo, apesar de o elitismo intelectual monopolizar o
pensamento nacional, e valoriza a tarefa de se trabalhar com alunos

academicamente fracos e poder leva-los tdo longe quanto possam chegar.

A grande transformacao do ensino superior € a sua progressiva deselitizacao.
Nesse processo, a sua aura sagrada vai sendo corroida. Ao longo do tempo,
a clientela do ensino superior vai se tornando menos exclusiva, menos ligada
a privilégios preexistentes. Vao também erodindo os privilégios atados ao
ensino superior (qual o principio a justificar prisdo separada para quem tem
um diploma de nivel superior?). Do alto clero, as universidades passam a
servir a nobreza, dai para a alta burguesia, e entdo para as classes
profissionais. Tropeca entdo nos nomes (Universidade? Ensino Superior?),
mas continua a se expandir € passa a absorver os funcionarios de todos os
matizes. Finalmente, comega a entrar o povo, os filhos de operarios. Isso
praticamente ndo ocorreu ainda no Brasil, mas com a explosdo do segundo
grau, esta prestes a ocorrer. (CASTRO, 2001, p. 52)

O deselitismo citado reflete nas estatisticas de crescimento do ensino

superior, e as preocupagdes reveladas através das politicas publicas de educagao
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poderiam receber contribuicbes através de PE elaborados por universidades
comprometidas com o ensino, pesquisa e extensdao, na confecgdo de materiais

pedagogicos e na formagéo e aperfeicoamento de professores.

As contribuicbes para a reinvengao da escola no comeco do século XXI
constituem uma tarefa intelectual, mas nao sera frutifera se for elaborada na solidao
ou por meio de esforgos individuais; requer atores coletivos, capazes nao s6 de
elaborar um novo discurso, mas também de consolida-lo e globaliza-lo. Nesse
sentido, Alonso (2003) menciona que “a educagao € um trabalho cada vez mais
complexo, que envolve toda a sociedade; portanto é impossivel imaginar a escola
trabalhando sozinha, isolada”, e revela a importancia da necessidade de mudanca e

adequacao e do trabalho em equipe, que fortalece todos os niveis, afirmando que

Certamente a educagéo tera de enfrentar o desafio da mudanga se quiser
sobrevivier e, para tanto, devera rever o significado social do trabalho escolar
na época atual, equacionando corretamente as novas demandas e avaliando
a sua eficacia para proporcionar melhor qualidade de vida a todos os
homens. Essas mudangas devem considerar os diferentes tipos de demandas
e expectativas colocadas para a educacao: de um lado atender as modernas
exigéncias econbmicas e sociais decorrentes da expansdo do mercado e da
globalizagdo [...]. (ALONSO, 2003, p.28)

Nesse mesmo sentido, Tuttman (2001) menciona os conflitos existentes no

ambiente universitario, o confronto de idéias.

[...] E preciso que a Universidade propicie o espago para o confronto de
diferentes conhecimentos, diferentes leituras da pratica vivenciada, dos
avangos, dos retrocessos, dos conflitos surgidos, ao mesmo tempo em que
se procuram caminhos para a construgdo de novos conhecimentos e novas
praticas. (TUTTMAN, 2001, p.130)

1.2 NUMEROS DA EDUCAGAO SUPERIOR

A Universidade deve estar atenta a novas possibilidades, entre elas, os
Projetos Especiais. O que justifica esse pressuposto sdo as varias demandas
publicas, como por exemplo, os projetos PEC de formagdo de docentes. Existe a
possibilidade de Projetos Especiais serem ofertados pelas Universidades para
diversas entidades de diversas finalidades para atenderem a demanda do
crescimento de IES. O registro estatistico serve de base e fundamentagdo no
planejamento e investimento de estruturas que poderdao, no futuro, se constituir

como oportunidades.

O registro estatistico pode servir de base para futuras andlises e pesquisas,

comparando a populagao brasileira, as matriculas no ensino superior, a propor¢ao
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publica versus privada, crescimento ou estagnacao das IES, mobilidade social, a

contribuicdo das Universidades comunitarias e demais analises e pesquisas.

De acordo com Durham e Sampaio (2001), pesquisas realizadas sobre o
ensino superior brasileiro nos meados das décadas de 80 e 90, voltadas em grande
parte para as instituicoes federais e estaduais, apontaram para a existéncia de uma
profunda crise no sistema publico, cuja abordagem estatistica sera retratada mais
adiante, mostrando o pifio crescimento em quantidade de IES de tal setor publico
comparado ao setor privado. A profunda crise existente basicamente gerou a
estagnacao do ensino superior, € as pesquisas realizadas pelo NUPES — Nucleo de
Pesquisas sobre Ensino Superior da Universidade de Sdo Paulo demonstraram que
a raiz do problema basicamente residia na obsolescéncia do sistema burocratico de
controles publicos e na irracionalidade do sistema de financiamento, apontando para
uma conclusao de fundamental importancia para o sistema: a manutengdo de um

equilibrio, inclusive quantitativo, entre o setor privado e o publico.

O ensino superior tinha 278.295 alunos matriculados em 1968 segundo
Morthy (2003), em seu artigo “Universidade na encruzilhada”. Em 2000, passou
para 2.694.245 alunos matriculados. O autor faz diversos questionamentos sobre a
Universidade, nos quais a sociedade, conforme registros historicos, “sempre esteve
conflitando com as Universidades, e estas sempre estiveram se auto-criticando e
buscando reformar-se”. As diversas reformas pelas quais a Universidade passou ao
longo dos séculos foram tentativas de torna-la mais util e mais eficiente, e ela nao foi
capaz de atender as exigéncias da dindmica dos momentos histéricos. Afirma que:
“A verdade é que a Universidade sonhada nunca de fato aconteceu, até porque é
quase uma idealidade, uma utopia pura, inatingivel — mas sempre desejada’.
Comenta que para que o grande contingente de jovens possa ser atendido, um
sistema ja a caminho € o da Educacédo a Distancia, mencionando que se deve

“assumir que a Universidade tradicional ja n&do é mais possivel”.
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As questbes do ensino superior foram demonstradas, entre outros artigos,
pelo Caderno Tematico, Suplemento do Jornal da Unicamp® 159 de Mar/2001, com o

titulo: “NUmero de brasileiros no ensino superior desaponta’.

Foi questionado em tal artigo da Unicamp por que o Estado de Sao Paulo,
com trés Universidades Publicas — USP, UNESP e INICAMP, que possui plenas
condi¢cdes de desenvolver um solido sistema de ensino publico, ndo o desenvolve,
sendo que as trés citadas instituigdes incorporam por ano 18.000 novos estudantes
para uma demanda que ultrapassa 200.000 pessoas. As trés citadas instituicdes
responderam por quase 50% de todos os titulos de doutorado brasileiros concedidos
em 1999. Menciona ainda que de acordo com o Anuario Estatistico Unesco (1998), o
Brasil gastou em despesas publicas com educagao a fragdo de 5,2% de seu PIB
(1995), sendo que o Canada gastou 7,0% (1994), a Argentina 3,5% (1996), Chile
3,1% (1996), México 4,9% (1995), india 3,4% (1995) e Coréia do Sul 3,7% (1995).
Porém, ha um debate (questionamento) se o Brasil gasta mais de 5% de seu PIB em
Educacéo. Com relacdo ao IDH — indice de Desenvolvimento Humano no ano de
2000, o Chile tem a posigcédo 34, a Argentina 39, o México 50 e o Brasil 79, sendo a

Coréia 30 e 0o Canada 1.

Publicada em Dezembro de 2008, a lista de paises por IDH - indice de
Desenvolvimento Humano relativo aos dados de 2006 mostrou que o Brasil

melhorou muito pouco, ocupando atualmente a posi¢ao numero 70.

SCHWARTZMAN (2001, p.21) relata que o Brasil gasta 16,2% de seus
recursos publicos com educagao, sendo 3,2% para a Educagédo Superior; que o
Estado de S&o Paulo gasta com a manutengdo das trés universidades publicas
citadas anteriormente 13% dos impostos que coleta, e que as mesmas nao chegam
a atender a 10% dos estudantes de ensino superior do Estado. E mesmo nesse
contexto, o Brasil possui uma taxa de matriculas no ensino superior extremamente
pequena, de 6,8% da populacéo entre 18 e 24 anos. Observa ainda que essa taxa é
liquida, de acordo com o PNAD/1998.

3 http://www.unicamp.br/unicamp/unicamp _hoje/ju/mar2001/cad159-2.html acesso em 17/7/2008
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O MEC deseja atingir uma taxa de 30% até o final da década, o que em
numeros absolutos passaria dos atuais dois milhdes para cinco milhdes de
estudantes nessa faixa etaria. A elitizacdo do ensino superior em nosso pais, uma
das causas da iniquidade do sistema, de certo modo tem sido conduzida de forma
otimista pelo MEC; porém, conseguir esse objetivo pode ser perigoso, pois ndo se
pode recuperar um século em uma década sem correr o risco da certificagdo sem

qualidade, redundando na massificagcdo com perda substancial.

A questédo da qualidade € abordada pela ABMES — Associagao Brasileira de
Mantenedoras do Ensino Superior, que afirma que esse crescimento recente é
desejavel, mas ainda nao foi possivel saber qual o seu impacto; na opinido de seu
presidente, houve mudangas nos critérios de avaliagdo do governo FHC* para o de

Lula®, e existem poucos elementos para avaliar esses impactos na qualidade.

Com essas abordagens, as Universidades com maior compromisso com o
ensino, pesquisa e extensao poderao ter seu reconhecimento na qualidade, o que
muito provavelmente podera contribuir para que sejam parceiras em politicas
publicas e privadas na area de Projetos Especiais, inclusive os relacionados a area

da educacéo.

1.2.1 Numero de Instituicdes por regides
Os dados a seguir, conforme tabela do INEP - Sinopse Estatistica da
Educacdo — Regides do Brasil — 2006, demonstram as |IES pelas regides de nosso
pais, por Categoria Administrativa e Organizagdo Académica, registrando, entre
outros itens, o crescimento das IES Comunitarias / Confessionais / Filantropicas,
sendo a maior parte na Regido Sudeste, totalizando 439 IES do total de 2022 IES

particulares.

* FHC - Fernando Henrique Cardoso, 38° presidente da Republica Federativa do Brasil, empossado em
10. de janeiro de 1995, tendo como data para término 31 de dezembro de 1998. No entanto, foi reeleito ao final
de 1998, o que permitiu permanecer no cargo até o término de 2002.

® Lula — Luiz Inacio da Silva, 39° e atual presidente da Republica Federativa do Brasil, empossado em 1°
de janeiro de 2003, tendo como término do mandato previsto para 31 de dezembro de 2006. Foi reeleito no final
de 2006, iniciando o novo cargo em 01 de janeiro de 2007, com mandato previsto até 31/12/2010.



Tabela 1- Sinopse Estatistica da Educacio Superior. Regidoes do Brasil — 2006.
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Instituicdes - INEP - Brasil 2006

Total Geral Universidades Centros Univ Faculdades Integ Fac, Escolas e Instit CET/FaT
Total | Cap | Inter | Total| Cap | Inter | Total| Cap | Inter | Total| Cap | Inter | Total | Cap | Inter | Total[ Cap | Inter
Norte 135| 86 49| 13| 13 7 6 1 5 1 4 100| 57 431 10 9 1
Publica 18| 16 2| 12| 12 - - - - - 1 - 1 5 4 1
Federal 13 12 1 8 8 5 4 1
Estadual 4 4 - 4 4 - -

Municipal 1 - 1 - - - - - - - - 1 - 1 -

Privada 17| 70 47 1 1 7 6 1 5 1 4 99| 57 42 5 5

Particular 9| 59 40 1 1 4 4 - 4 1 3 85| 48 37 5 5

Com/Conf/Fil 18 1 7 3 2 1 1 1 14 9 5

Nordeste 42| 213 199 33| 21 12 3 3 8 2 6 336] 165 171 32| 22 10
Publica 63] 25 38| 27| 15| 12 - - - - - 24 1 23] 12 9 3
Federal 26| 18 8| 14 9 5 - - - 12 9 3
Estadual 19 7 121 13 6 7 6 1 5 - -
Municipal 18 - 18 - - - - - - - - 18 - 18 - - -
Privada 349 | 188 161 6 6 3 3 8 2 6| 312| 164 148| 20| 13 7
Particular 304 | 162 142 2 2 2 2 8 2 6 272 143 1291 20 13 7
Com/Conf/Fil 45| 26 19 4 4 1 1 - - - 40] 21 19 - - -
Sudeste 1.093 | 302 791 79[ 30| 49| 81| 26| 55] 73| 20 53 765] 190 575] 95| 36[ 59
Publica 109 23 86| 28 9 19 3 - 3 3 - 3 37 7 30] 38 7 31
Federal 421 12 30] 19 5 14 - - - - 4 3 11 19 4 15
Estadual 7 N 26 7 4 3 - - - - 11 4 71 19 3 16
Municipal 30 - 30 2 - 2 3 - 3 3 - 3 22 - 22 - - -
Privada 984 | 279 705 51 21 30| 78] 26| 52| 70| 20 50 728 | 183 545| 57| 29| 28
Particular 725| 200 525 16 7 9 42| 16| 26| 51 16 35| 560| 132| 428| 56| 29| 27
Com/Conf/Fil 259 79 180 35) 14 21| 36] 10] 26f 19 4 15 168 51 117 1 1
Sul 387 94 293] 39 9 30| 17 5 12 10 5 5( 264| 56] 208| 57| 19 38
Publica 40] 10 30 17 6] 1 1 - 1 - - - 16 3 13 6 1 5
Federal 14 6 8 7 4 3 1 1 - 6 1 5
Estadual 19 4 15 7 2 5 - - 12 2 10 - - -
Municipal 7 - 7 3 - 3 1 - 1 - - - 3 - 3 - - -
Privada 347 84 263] 22 3 19| 16 5 11{ 10 5 5[ 248] 53 195| 51 18 33
Particular 260 | 66 194 4 1 3 5 3 21 10 5 5 193] 40 153 48] 17 31
Com/Conf/Fil 87 18 69| 18 2 16] 11 2 9 - - - 55 13 42 3 1 2
Centro-Oeste 243 | 116 127 14 9 5[ 11 7 41 20 5 15 184| 86 98] 14 9 5
Publica 18 8 10 8 4 4 - - - 1 - 1 4 1 3 5 3 2
Federal 10 7 3 5 4 1 - - - - - 5 3 2

Estadual 4 1 3 3 3 - - 1 1 - - -
Municipal 4 - 4 - - - - - - 1 - 1 3 - 3 - - -
Privada 225] 108 117 6 5 11 1 7 41 19 5 14 180| 85 95 9 6 3
Particular 1951 90 105 1 1 - 10 7 31 19 5 14 158 73 85 7 4 3
Com/Conf/Fil 30] 18 12 5 4 1 1 - 1 - - - 22 12 10 2 2 -

Instituigdes
Regides do Brasil Total Geral Universidades [ Centros Univ Faculdades Integ | Fac, Escolas e Instit CET/FaT

Total | Cap | Inter | Total|[ Cap [ Inter | Total| Cap | Inter | Total| Cap | Inter | Total | Cap | Inter | Total| Cap | Inter
JBrasil 2270 811) 1.459( 178| 82| 96( 119 47| 72| 116| 33| 83| 1.649| 554| 1.095] 208 | 95[ 113
[Publica 248 | 82 166 | 92| 46| 46 4 - 4 4 4 82| 12 70 66 24| 42
Federal 105] 55 50] 53] 30| 23 - - - - 5 4 11 471 21 26
Estadual 83 27 56 34| 16 18 - - - - 30 8 22 19 3 16
Municipal 60 60 5 - 5 4 - 4 4 - 4 47 47 - - -
JPrivada 2022 729| 1.293| 86| 36| 50( 115 47| 68| 112 33| 79| 1.567| 542| 1.025]| 142| 71 71
Particular 1583 577 1.006| 24| 12 120 63| 32] 31] 92 29| 63] 1.268| 436| 832] 136]| 68| 68
Com/ConflFil| 439| 152 287 62| 24| 38| 52| 15| 37| 20 4 16 299 | 106 193 6 3 3

Fonte INEP — Sinopse 2006, adaptada e elaborada pelo autor.

A tabela elaborada a seguir demonstra o crescimento de IES no periodo de

1998 a 2006 de acordo com as regides do pais. Esses numeros visualizam também

possibilidades e oportunidades para Projetos Especiais, em que Universidades

podem oferecer e contribuir com PE, seja na formacdo de docentes, seja na
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produgcdo de material pedagogico nas diversas modalidades, seja com outras

contribuicdes.

Tabela 2 — Nimero de Instituicoes segundo as Regides — Brasil 1998 / 2006.

Numero de Instituicbes segundo as Regides - 1998 / 2006

Reqgides 1998 Regides 2006

Norte 40 Norte 135| 237,5%
Nordeste 124 Nordeste 12| 232,3%
Sudeste 570 Sudeste 1.093| 91,8%
Sul 131 Sul 387 195,4%
Centro-Oeste 108 Centro-Oeste 243 | 125,0%
Brasil 1998 973 Brasil 2006 2270 | 133,3%
Fonte: MEC/INEP/SEEC - Elaborada pelo autor

Com a Tabela 2 fica demonstrado o crescimento percentual mais acentuado
nas regides Norte e Nordeste; cada uma teve mais de 230% de crescimento no
periodo de 1998 a 2006; a regido Sudeste, com maior habitagcdo e numero de
matriculas, foi a que menos cresceu percentualmente nesse periodo. Em 2006, do

total de 2270 IES, a composicao é de 2022 IES particulares e 248 publicas.

1.2.2 Relacao IES Publicas x Privadas

Como sera visto mais adiante, fica evidente a despropor¢cdo entre IES
Publicas e Privadas. A acédo local, segundo a opinido de alguns estudiosos como
Ladislau Dowbor®, contribui mais eficaz e rapidamente no atendimento das
demandas dos servicos publicos. E pifio o nimero de IES municipais onde tal
servico publico provavelmente atenderia melhor seus municipes. Do total de 5565
municipios no Brasil, somente 60 dispdem de uma IES, representando somente
1,08%. Deduz-se que, também em funcéo disso, foi possibilitado o crescimento do

numero de IES Comunitarias / Confessionais / Filantropicas.

De acordo com a LDB 9394 de 20/12/1996 (BRASIL, 1996), a Unido deve
gastar no minimo 18%, e os Estados e Municipios, no minimo 25% de seus

respectivos orgamentos na manutengao e desenvolvimento do ensino (art.69).

® http://dowbor.org/ acesso em 04/10/2008
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Silva Filho (2001) afirma que o setor privado € responsavel por
aproximadamente dois ter¢os das matriculas do ensino superior, ressaltando a
importancia estratégica desse setor em tal segmento. Menciona que, de acordo com
os dados do INEP de 1998, o custo médio do aluno do sistema federal era em torno
de US$ 15.000 e que na mesma época, no setor privado, o custo por aluno era
estimado em US$ 3.000. O recurso movimentado pelas privadas equivalia a US$ 4,5
bilhdes para 1,5 milhdo de alunos, semelhante ao custo anual despendido no setor

federal de ensino superior para atender somente 300 mil estudantes.

Tanto as universidades publicas quanto privadas ndo podem ficar a mercé
dos periodos de maior ou menor sensibilidade das esferas governamentais. O atual
sistema esta inadequado, necessitando ser mais justo socialmente, mas em fungéo

do mérito, na opini&do de Schwartzman (2001).

Um sistema mais adequado seria um sistema mais amplo, que permitisse que
o Brasil chegasse a proporcionar algum tipo de educacdo superior a pelo
menos 30% de sua populagao em idade escolar, em contraste com menos de
10%, que € o que ocorre hoje; um sistema menos credencialista, que
valorizasse muito mais o conhecimento e a competéncia, € muito menos o
titulo formal; que fosse socialmente mais justo, permitindo amplo acesso a
educagao superior em fungdo do mérito, e nao em fungédo da origem social
das pessoas; e mais autdbnomo, fazendo das corporagdes profissionais e
instituicbes de ensino pdélos dindmicos de producdo e transmissdo de
conhecimentos e de criagdo de padroées de qualidade e referéncia.
(SCHWARTZMAN, 2001, p.20)

Nos ultimos anos, o crescimento das IES privadas foi significativo perante a
estagnacao das IES publicas, conforme dados do INEP 2006 representados pelo
grafico a seguir:

Grifico 1 — Numero de IES Publicas e Privadas em 2006 (2.270)
M Total Publicas Total Privadas

2022

Fonte: INEP, elaborado pelo autor.
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Na Tabela 3, o comparativo 1999 / 2006 retrata a estagnacdo das IES
Publicas Municipais, 0 pouco crescimento das Estaduais, e mostra o pequeno
crescimento de 29,2% das IES publicas comparado com o crescimento de 201% das
particulares.

Tabela 3 — Sinopse Estatistica da Educa¢io Superior por Categoria Administrativa, Publica e Privada.
Comparacio entre os anos de 1999 e 2006.

Comparativo entre Publicas e Privadas 1999 2006

Publica 192 248 292%
Federal 60 105  75,0%
Estadual 72 83 153%
Municipal 60 60 0,0%

Privada 905 2022 123,4%
Particular 526 1583 201,0%
Comunit/Confess/Filantropica 379 439 15,8%

Fonte: INEP, elaborada pelo autor.

A quase estagnacao no numero de IES publicas fica evidente na tabela a

seguir, o que muito provavelmente possibilitou o crescimento das IES privadas:

Tabela 4 — Sinopse Estatistica da Educacao Superior por Categoria Administrativa, Piblica e Privada.
Crescimento das Publicas e Privadas de 1999 para 2006.

1999 2006 Crescimento
Total 1097 2270  106,9%
Publica 192 248 29,2%
Privada 905 2022 123,4%

Fonte: INEP, elaborada pelo autor.

O percentual de IES publicas, que em 1999 representavam 17.5% do total,
passou a representar 10,9% do total de IES no ano de 2006, enquanto a
participacdo das IES privadas passou de 82,5% em 1999 para 89,1% no ano de

2006. Esse registro pode ser mais bem visualizado na Tabela 5 a seguir:
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Tabela 5 — Sinopse Estatistica da Educacio Superior por Categoria Administrativa, Piblica e Privada.
Participacio percentual de 1999 e 2006.

1999 2006

Total 1097 2270

Publica 192248

17,5%310,9%

Privada 905 2022
82,5% 89,1%
100,0% 100,0%

Fonte: INEP, elaborada pelo autor.

Como demonstrado, a falta de equidade fica evidente, em que a classe pobre
e trabalhadora dispde em sua grande maioria do ensino privado mais pontualmente
no periodo noturno, e Schwartzman (2001, p.18) responsabiliza o setor publico que
deveria cuidar dessa equidade de acesso as oportunidades educacionais,

independentemente das origens.

1.2.3 IES por Organizagao Académica e Categoria Administrativa

A pesquisa realizada tem em seu cenario uma universidade comunitaria e
filantropica, com caracteristicas de universidade publica nao-estatal. As IES
Comunitarias, Confessionais e Filantrépicas tiveram uma queda significativa no
nuamero de IES em 1999 (379 IES), em 2000 (306 IES) e em 2001 (305 IES). Tal
gueda muito provavelmente foi em fungdo de maiores exigéncias e fiscalizagcao dos
orgaos publicos, uma vez que muitas ndo tinham a minima identificacdo como
Comunitaria / Confessional / Filantropica. Comparando 2006 (439 IES) com 2001
(305 IES), o crescimento foi significativo, representando 43,93%, e com relacdo ao

periodo de 1999 para 2006, o crescimento foi de 15,8%.

A seguir, sera demonstrado o comportamento do numero de IES por
Organizacdo Académica e Categoria Administrativa no periodo de 1999 a 2006.
Tanto os Centros Universitarios como as Faculdades, Escolas e Institutos mais que
dobraram em quantidade nesse periodo. A grande explosdo de crescimento
numeérico ficou por conta dos Centros de Educagado Tecnoldgica, que passaram de
16 unidades em 1999 para 208 em 2006.



Tabela 6 — Sinopse Estatistica da Educacao Superior por Organizacao Académica e Categoria

Administrativa, de 1999 a 2006.
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Organizagdo Académica e Categoria Administrativa | 1999 |M|M M|M|M wlw
Total Organizagao Académica 1097/1180{1391|1637]|1859|2013| 2165|2270
Universidades 155| 156| 156| 162| 163| 169| 176| 178
Centros Universitdrios 39 50( 66| 77| 81| 107 114| 119
Faculdades Integradas 74| 90| 99| 105| 119| 119| 117| 116
Faculdades’, Escolas e Institutos 813| 865/1036|1240|1403(1474(1574|1649
Centros de Educagdo Tecnoldgica? - CET/FaT 16| 19| 34| 53| 93| 144| 184| 208
Publica 192 176| 183| 195| 207 224| 231| 248
Federal 60| 61| 67| 73| 83| 87| 97| 105
Estadual 72| 61| 63| 65 65| 75| 75| 83
Municipal 60| 54 53| 57 59| 62| 59| 60
Privada 905/1004|1208(1442| 1652|1789 1934| 2022
Particular 526| 698| 903|1125(1302|1401|1520(1583
Comunit/Confess/Filantrépica 379 306| 305| 317| 350| 388| 414 439

Fonte INEP - Tabela elaborada pelo autor.

"Em 1999, o INEP utiliza somente o termo Faculdades, e nos anos posteriores, utiliza: Faculdades, Escolas e

Instit.

2 A partir de 2004, o INEP muda a nomenclatura para CET/FaT.

A seguir, graficos que demonstram o comportamento do numero de IES em
1999 e em 2006 em termos de categoria administrativa.

Grifico 2 — N° de IES por Categoria Administrativa — 1999.

Fonte: INEP, 1999, elaborado pelo autor.
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Grafico 3 — N° de IES por Categoria Administrativa — 2006.
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Fonte: INEP, 2006, elaborado pelo autor.

Com a inclusdo dos dados de 1980, a tabela a seguir demonstra a redugao
percentual da participagdo do Estado na Educagdo Superior, que em 1980
representava 22,7% de IES publicas, em 1999 passou para 17.5% do total e em
2006 passou a representar somente 10,9% do total das IES. Em 1980, havia 200
IES publicas, reduzidas para 192 em 1999, e em 2006, havia 248 IES publicas, com
crescimento percentual de apenas 24% no periodo de vinte e seis anos, enquanto
as privadas praticamente triplicaram no mesmo periodo, saltando de 682 para 2022
IES.

Comparando o ano de 1998 (973 IES) com o ano de 2006 (2.270 IES), nesse
periodo de oito anos, o crescimento foi de 1297 IES, representando um acréscimo
de 133,29%. E interessante perceber que esse crescimento se fez presente, talvez
coincidentemente, a partir da “nova” LDB de 1996 (BRASIL, 1996). Durham (2001)
menciona que as estatisticas educacionais contribuem para o planejamento e
podem ser indicadores para que Universidades interessadas possam planejar para
atender ao crescimento de matriculas e se estruturar diante de inumeras

oportunidades, entre elas, as de elaboracao de PE.
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Tabela 7 — Sinopse Estatistica da Educacio Superior por Categoria Administrativa, Piblica e Privada.
Participacio percentual 1980 e 2006.

1980 1999 2006 Crescimento
Total 882 1097 2270] 157,4%
Publica 200 192 248 24,0%
22,7% 17,5% 10,9%
Privada 682]| 905 2022] 196,5%
77,3% 82,5% 89,1%
100,0% 100,0% 100,02

Fonte: MEC/INEP/SEEC - Elaborada pelo autor.

Deselitizagcao, mobilidade social e oportunidades para PE

Com relacao a Tabela 7, que mostra o crescimento das Instituicdes Privadas,
seguem mais adiante observagdes sobre o artigo Educagao Superior e Mobilidade
Social, do presidente da SEMESP’ - Sindicato das Entidades Mantenedoras de
Estabelecimentos de Ensino Superior no Estado de Sao Paulo, na Revista Ensino
Superior®, edicdo 95, o qual comenta a tese de doutorado de 2006 de Fabio Ferreira
Figueiredo, Educagao Superior e Mobilidade Social — Limites, Possibilidades e
Conquistas, defendida no Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncias Sociais da
PUC-SP.

A seguir, alguns aspectos que podem estimular o debate sobre as politicas
publicas para a educagao em nosso pais, representando um ponto de vista para
reflexao, inclusive relacionados as Universidades que véem nessa deselitizacao
oportunidades para PE. Mizne (2004) concorda com essa deselitizacdo do ensino
superior; em geral, a renda média do aluno formado em ensino superior € maior;
porém, no decorrer do tempo, a renda média do conjunto de alunos formados tende
a diminuir. E adequada a frase de Boff (2000) ao se estudar e refletir sobre as
opinides de educadores e pesquisadores, que diz: “[...] todo ponto de vista é a vista

de um ponto. Para entender como alguém |é, é necessario saber como sdo seus

7 http://www.semesp.org.br/portal/index.php acesso em 13/07/2008.
8 http://revistaensinosuperior.uol.com.br/textos.asp?codigo=11799 acesso em 13/07/2008.
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olhos e qual € a sua visdo de mundo [...] a cabega pensa a partir de onde os pés

pisam”.

De acordo com os citados, artigo e tese de doutorado, alguns topicos que
podem proporcionar reflexdes sob o olhar de planejamento, perspectivas e

oportunidades para a area educacional:

e Sociedade do conhecimento: o conhecimento foi e continua sendo o ativo
econdmico cada vez mais importante. Sociedades ndo avangam sem que
existam bases sdlidas de educagao;

e Educagdo formal: a escolarizagdo € condicdo para a formagdo do
conhecimento como ativo. Cada nivel de educagéo tem a sua importancia
especifica, sendo a superior particularmente importante sob o ponto de
vista do desenvolvimento tecnoldgico e na formagao das elites dirigentes;

e E possivel dizer que o Brasil, hoje, se mantém na condigéo de pais onde
existe mobilidade social. Registre-se, a favor da escolarizagéo, que os
indices de desemprego diminuem na medida em que se avanca no nivel
de formacgido do trabalhador e que cada ano de estudo resulta em
aumento do seu salario médio;

o Mobilidade e cidadania: Os entrevistados, de um modo geral,
reconhecem no nivel superior de educagédo a causa de suas evolugdes
como cidadaos, no sentido de que adquirem consciéncia critica e
aprimoram sua capacidade de participagao social,;

o Area profissional: embora ponto especifico da pesquisa, ndo foi registrado
maior ou menor satisfagao profissional do egresso em fungéo deste atuar
ou nao na sua area de formagao superior;

o Percepgdo de qualidade da rede publica: os participantes do estudo
"percebem" as IES publicas como de melhor qualidade em relagédo as
particulares; todavia, essa percepcdo se da quase exclusivamente em
funcdo de imagem e marca das instituigbes publicas, sendo raros os
casos em que sdo apontados requisitos objetivos de superioridade.

1.2.4 Olhares sobre o Ensino Publico x Ensino Privado
Os pontos de vista abordados contribuem para uma reflexdo do contexto do
ensino superior sobre essa dualidade da responsabilidade do setor publico e das
oportunidades para o setor privado da educagao superior, cuja iniquidade do sistema

atribuida por Jardilino (2003) é produzida ao longo do Ensino Médio.

A iniglidade que caracteriza o sistema de ensino superior brasileiro é
produzida ao longo do ensino médio, uma vez que € neste nivel de ensino
que se definem as possibilidades de ingresso dos jovens nos diferentes
estabelecimentos de ensino superior no Pais. (SAMPAIO, 2000, p. 80 apud
JARDILINO, 2003, p.206)

Para CASTRO (2001, p.49), sobre as adaptacbes e ajustes necessarios a
educacédo: “Nao é a sociedade e a economia que vao se ajustar a educacdo. Nem

uma nem outra pedem autorizacdo & educacdo para mudar. E a educagdo que
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devera se adaptar as mudancgas sociais [...]". Essa reflexdo leva, entre outras

alternativas, a necessidade de inovacao por parte das universidades.

Schwartzman (2001, p.22) comenta que o setor privado da educagao
brasileira esta se tornando muito competitivo no mercado por estudantes. Esse olhar

€ o reflexo estatistico do crescimento de IES privadas no periodo de 1980 a 2006.

Grafico 4 - Crescimento das IES Privadas — Brasil — 1980 — 2006.

2500

Iﬂ(ﬂjz/ 20z
2000 L/

=—Privada —Publica ]

442
1500

208

1000 ’(

248

207

4 1a 234 93¢
200 —192— 196 102 3 224
176 183 195 a4

1980 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fonte: INEP, elaborado pelo autor.

O SINPRO - Sindicato dos Professores de Sao Paulo, em confronto com

alguns argumentos ja citados, em 08/08/2008 elaborou o artigo® Resultados do

ENADE de 2007 péem em xeque modelo privatista e criticou o descompromisso

de diversas IES privadas que poderiam contribuir com a qualidade da educagao

brasileira.

A explicagédo para o crescimento das universidades particulares, segundo
Joao Cardoso Palma Filho, professor da Unesp e membro do Conselho Estadual de
Educacgao de Sao Paulo, esta na reducdo das mensalidades; sem avisar os alunos e
desordenadamente, algumas faculdades reduziram custos, demitindo professores
experientes e com salarios maiores; em outros casos, aumentaram a participacao de

ensino a distancia nos cursos presenciais.

o http://www.contee.org.br/noticias/msin/nmsin365.asp acesso em 22/08/2008.
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Para Chaui (2006, p.317), o momento atual pode ser entendido sob o signo
do neoliberalismo, que pode ser caracterizado pelo encolhimento do espacgo publico
e ampliagdo da esfera privada, em que os Estados cedem as exigéncias do capital.

Hargreaves comenta sobre a economia do conhecimento e as escolas:

Vivemos em uma economia do conhecimento, em uma sociedade do
conhecimento. As economias do conhecimento sdo estimuladas e movidas
pela criatividade e pela inventividade, e as escolas da sociedade do
conhecimento precisam gerar essas qualidades, caso contrario, seus povos e
suas nacgles ficardo para tras. Assim como outros tipos de capitalismo, a
economia do conhecimento &, nas palavras de Joseph Schumpeter, uma
forga de destruicao criativa, estimulando o crescimento e a prosperidade, ao
mesmo tempo em que sua busca incansavel de lucro e de interesse proprio
desgasta e fragmenta a ordem social. [...]. (HARGREAVES, 2004, p.17)

Atualmente, dois ter¢gos das matriculas do ensino superior estdo na iniciativa
privada, que € financiada pelas anuidades, o que cria uma discussdo sobre o
financiamento e custo da universidade publica. Nos dois casos, faz-se necessaria a
conjugacgao de esforgos no que tange ao valor social do ensino, com adequados
mecanismos de prestacao de contas para a sociedade civil, uma vez que a realidade
brasileira comporta os dois setores, sem exclusdo de um ou outro, mas necessita de
acdes que contribuam para a implementacdo do atual nivel de desenvolvimento
econdmico e social do pais. Os PE podem colaborar nessas politicas, seja no
oferecimento de formacado, treinamento, extensdo, aperfeicoamento, seja na

elaboracéo de diversos materiais pedagogicos.

A educacdo vem sendo questionada, discutindo-se o papel de torna-la
universal e acessivel a todos, e esperam-se dos governos atitudes concretas para

viabilizar tal direito. A esse respeito, Sacristan (2000) comenta:

Na pratica, essa universalidade significa ter que dispor de instituicbes em
quantidade suficiente e de qualidade aceitavel para viabilizar o exercicio de
tal direito em condigdes de igualdade. Historicamente esta demonstrado que
essa exigéncia s6 pode ser realizada ali onde o Estado assumiu o desafio de
prover instituicdes publicas guiadas pelo interesse publico, e ndo pela
rentabilidade na venda do servigo educativo. (SACRISTAN, 2000, p. 53)

De acordo com Durham (1998) apud Jardilino (2003), ndo se pode afirmar
que o governo gaste pouco em Educacdo. E importante considerar como estdo
sendo distribuidos ou geridos esses recursos. Poderdo ser insuficientes se n&o
houver uma profunda reformulagao da estrutura de gastos nas Instituicbes Federais
de Ensino Superior, uma vez que a folha de pagamento representa mais de 90% do

custo, e € nela que se concentram os problemas. A seguir, os elementos elencados
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por Durham que, a seu ver, representam o foco central da questao do financiamento

da Educacao Publica em nivel superior no Brasil:

1% nimero excessivo de docentes e, especialmente, de funcionarios em rela-
¢ao ao numero total de alunos atendidos [média nacional de 8,8 na relagao
aluno/docente e 4,12 na relag&o aluno/funcionario];

2° dissociagédo entre a concessdo do regime de dedicagédo exclusiva e o
exercicio da pesquisa ou, alternativamente, ampliacdo das atividades de
ensino;

3% elevadissimo custo financeiro das aposentadorias que consomem per-
centuais crescentes dos recursos, garantindo aos inativos médias salariais
que se aproximam, em alguns casos, do dobro daquela paga aos docentes
em atividade;

4® progressao na carreira dissociada da titulagéo e da producao cientifica;

5% multiplicagbes das gratificagbes e sua incorporagéo aos salarios [e aposen-
tadorias], distorcendo inteiramente a escala salarial;

6° estabilidade, que dissocia a carreira universitaria da comprovagédo perma-
nente de desempenho satisfatério;

72 irredutibilidade de vencimentos e isonomia salarial que impedem tanto a
remuneragao adicional por desempenho acima da média, quanto a reducao
de incentivos [com dedicacdo exclusiva] para os que nao fagam jus a eles.
Todos esses fatores nos levam a questdo do custo/aluno como paradigma de
analise. (DURHAM, 1998, p.58 apud JARDILINO,2003, p.208)

A Educacgao tem a sua complexidade, e fica ainda mais complexa quando se
trata de politicas publicas, que também dependem do orgamento para investimentos
dentro de uma racionalidade do poder central, configurando uma concentragao de
recursos e planos de acdo na capital do pais, onde, diante da diversidade e
extensao quase continental do pais, a acéo local poderia ser mais bem aproveitada

e constituir um dos caminhos.

A implementacdo de politicas educacionais e processos de avaliacdo de
cursos pelo MEC tiveram inicio em 1993, com a criagdo do Paiub - Programa de
Avaliacao Institucional das Universidades Brasileiras, depois substituido pelo Exame
Nacional de Cursos (Provao), que vigorou entre 1996 e 2003, e a criagéao do
SINAES - Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao Superior, por meio da lei n°
10.861, de 14 de abril de 2004, que avalia o Sistema Superior de Ensino. De acordo
com Santos (2007),

O SINAES tem por finalidade a melhoria da qualidade da educagao superior,
a orientagdo da expansdo da sua oferta, o aumento permanente da sua
eficacia institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a
promogao do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais
das instituicbes de educacao superior, por meio da valorizagdo de sua missao
publica, da promogao dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a
diversidade, da afirmagao da autonomia e da identidade institucional.

O objetivo é promover a avaliagao das instituicdes de educagao superior, de
cursos de graduagéo e de desempenho académico de seus estudantes, sob a
coordenacgao e supervisao da Comissao Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior (CONAES). (SANTOS, 2007, p.80-81)
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Encerrando este breve tépico, a observacdo de Novoa (1999) sobre o papel
da escola: “A refundacao da escola tem muitos caminhos, mas todos eles passam
pelos professores. [...] Seu papel é essencial para que a escola seja recriada como
espaco de formagao individual e de cidadania democratica.” NOVOA (1999:20)

Escola entendida neste trabalho em seu sentido ampliado, ou seja,

envolvendo também as IES.

1.2.5 EAD - Ensino a distancia — Ambientes virtuais no cenario
das IES
Conforme abordado anteriormente por Morthy (2003), uma das alternativas
para melhor atender ao ensino superior pode se constituir na expansao do ensino
através das IES com EAD; também conforme artigo da folhaonline de 19/12/2007",

com o titulo Censo aponta que a educacido a distincia cresceu 571% no Brasil,

os resultados do Censo da Educacao Superior de 2006 divulgados em 19/12/2006
pelo INEP apontavam que os cursos de educagao a distancia cresceram 571% e
que os alunos de cursos a distancia representavam 2,6% do universo de estudantes
em 2005, que passou a ser de 4,4% em 2006, indicando um crescimento de 315%
no numero de matriculas. A falta de regras definidas e de critérios de avaliagdo do

ensino a distancia € uma das maiores criticas por parte dos especialistas.

Como funciona a educacgéo a distancia

A educagdo a distancia € uma opgao para quem nao tem horario fixo para
assistir as aulas ou ndo mora onde o curso é oferecido. Em geral, o aluno
recebe um roteiro de estudos, que inclui o uso de material impresso e
programas on-line.

Ao professor (chamado de tutor) cabe o papel de orientar e tirar duvidas. Os
alunos podem debater o conteido com os colegas e o tutor em salas de bate-
papo ou nos polos.

A legislagdo ndo prevé uma carga especifica para atividades presenciais.
Exige apenas que o aluno compareca a unidade para avalia¢gdes ou para
estagios e atividades de laboratério.

Para oferecer esses cursos, € preciso autorizagdo do MEC. A maioria hoje se
concentra em licenciatura, pedagogia e administragdo. Ha areas em que a
possibilidade de graduagdo é quase nula. E o caso de medicina, onde ha
muita exigéncia de carga presencial e menos flexibilidade para aulas a
distancia. (Folha online'' 28/01/2008)

10 http://www1.folha.uol.com.br/folha/educacao/ult305u356583.shtml acesso 20/12/2007.
" http://www1 .folha.uol.com.br/fsp/cotidian/ff2801200804.htm acesso 04/05/2008.
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Conforme artigo na Folha de Sao Paulo de 08/10/2008, o Governo de SP
deve criar 6.600 vagas para graduagio a distancia em 2009'?, ¢ mencionado que
o governador assinou um decreto que cria a UNIVESP - Universidade Virtual do
Estado de Sao Paulo, voltada para a capacitacao de professores da rede estadual
de Ensino Fundamental e Médio, e 110 mil vagas para pds-graduagdo devem ser
criadas para o proximo ano. Das 6600 vagas de graduagao previstas, 5000 serao
destinadas ao curso de Pedagogia (UNESP), 700 a licenciatura em Biologia e 900 a

licenciatura em Ciéncias (USP).

Segundo a Secretaria de Ensino Superior Estadual, existem mais de 65 mil
professores do Ensino Infantil e quase 35 mil professores do Ensino Fundamental de

12 a 42 séries sem diploma do Ensino Superior.

A metodologia prevé que os alunos deverdo assistir aos programas-aula em
70 pdlos de ensino distribuidos entre as universidades do Estado — USP, UNESP E
UNICAMP, transmitidos em um canal de TV digital em parceria com a Fundagao
Padre Anchieta, contando ainda com foruns de discussé&o virtuais, teleconferéncias
com tutores e professores entre outros recursos, inclusive de apoio pedagdgico por
telefone ou por canais de chat pela Internet. As avaliacbes ocorrerdo nos polos

citados.

Com isso, a universidade publica busca cumprir parte de sua misséo,
contribuindo na formacao de professores. Esse olhar critico de falta de formagao nao

é recente.

A formagdo de professores para as ultimas séries do ensino fundamental e
para o ensino médio sempre foi fungdo das universidades, que deixou de ser
cumprida a contento, principalmente nas instituicbes publicas, pelo pouco
salario e baixo prestigio da profissédo de professor. SCHWARTZMAN (2001,
p.26)

Almeida e Prado (2007, p.148-190) na introdugdo do artigo Design
educacional contextualizado na formagao continua de educadores com
suporte em ambientes virtuais, permitem-nos perceber a utilizacdo das TICs com

principios educacionais.

12 hitp://iwww1 .folha.uol.com.br/folha/educacao/ult305u454487.shtml acesso 10/10/2008
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A Educacado desenvolvida por meio de ambientes virtuais™, atualmente
denominada educagdao a distdncia - EAD ou educagdo hibrida
(semipresencial) com base em principios educacionais que privilegiam a
reconstrugdo do conhecimento, a autoria, a producédo de conhecimento em
colaboragdo com os pares e a aprendizagem significativa do aluno, requer
uma maneira peculiar de conceber o planejamento, a organizagdo das
informagdes, as interagdes, o trabalho em grupo e a mediagdo pedagdgica.
Nessa perspectiva, a educagdo com suporte em ambientes virtuais ndo pode
ser entendida pela transferéncia de uma abordagem pedagdgica presencial
para o virtual, mesmo quando ambas se apresentam pautadas pelos mesmos
principios educacionais.

No artigo O relacionamento entre parceiros na gestido de projetos de
educacao a distancia: Desafios e Perspectivas de uma Acao Transdiciplinar,
Almeida (2005) relata os resultados das pesquisas com tematicas em tecnologias e
formagdo de gestores, agregados aos desafios de gerir projetos de formagao a
distancia com suporte na tecnologia digital. Tematica na qual se insere este trabalho,

ao tomar a PUC-SP como cenario.

1.3 CENARIO: PUC-SP - CARACTERIZAGAO E
COMUNITARIEDADE

A Construgao do Futuro com a Forga do Passado. O ideal
de servigo que fundou a Universidade nao perecera e nos
ajudara a construir a sociedade do futuro nas redes de
igualdade. O mundo globalizado subsistira sob a égide da
sociedade do conhecimento e dos valores éticos que tém
na universidade a incubadora primordial. (PUC-SP,
2007a, p.2)

O adjetivo comunitario vem do latim communitariu, e diz respeito a
comunidade, considerada quer como estrutura fundamental da sociedade, quer
como tipo ou forma especifica de agrupamento. As caracteristicas, o surgimento e a
missdo da universidade comunitaria no contexto brasileiro, a ABRUC - Associacao
Brasileira das Universidades Comunitarias, bem como algumas caracteristicas

comunitarias, serao abordados a seguir.

¥ S50 considerados como ambientes virtuais as plataformas computacionais formadas por diferentes
ferramentas de comunicagao, interagdo, insercdo de documentos, gerenciamento de informacdes etc. Como
exemplos temos diversas plataformas abertas e de livre uso, tais como e-Proinfo, Teleduc, Moodle e outras
plataformas proprietarias, como o Blackboard, WebCT, LearningSpace.
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Talvez uma das caracteristicas mais marcantes da PUC-SP, que com seu
aspecto comunitario buscou uma forma de ser na relagdo do Ensino, Pesquisa,
Extensdo e “Servigos”, resultou em oportunidades de inumeros Projetos Especiais
das mais variadas modalidades que foram, estdo sendo e serdo geridos com
diversas entidades, entre os quais alguns educacionais, como o PEC, e outros que

serdao mencionados no decorrer desta pesquisa.

A velocidade das politicas publicas educacionais fez com que a igreja em
1941 criasse a primeira universidade confessional no pais, a PUC do Rio de Janeiro,
e também com inicio em 1941 a PUC de Campinas e em 1946, a PUC de Sao
Paulo, universidades essas comprometidas com a comunidade local e sem fins

lucrativos.

Na elaboragdo da nova Constituicdo Federal (1988), as universidades
comunitarias e outras buscaram junto aos constituintes sua legitimidade, o que esta

expresso no artigo 213 da Constituicao Federal de 05/10/1988.

Art. 213. Os recursos publicos serdo destinados as escolas publicas,
podendo ser dirigidos a escolas comunitarias, confessionais ou
filantrépicas, definidas em lei, que:

| - comprovem finalidade nao-lucrativa e apliquem seus excedentes
financeiros em educacéo;

I - assegurem a destinacdo de seu patriménio a outra escola
comunitaria, filantropica ou confessional, ou ao Poder Publico, no caso de
encerramento de suas atividades.

§ 1° - Os recursos de que trata este artigo poderdo ser destinados a
bolsas de estudo para o ensino fundamental e médio, na forma da lei, para os
que demonstrarem insuficiéncia de recursos, quando houver falta de vagas e
cursos regulares da rede publica na localidade da residéncia do educando,
ficando o Poder Publico obrigado a investir prioritariamente na expanséo de
sua rede na localidade.

§ 2° - As atividades universitarias de pesquisa e extensao poderao
receber apoio financeiro do Poder Publico. (BRASIL, 2006) (grifo nosso)

A LDB 9394/96 em seu artigo 20 registra o enquadramento das comunitarias:

Art. 20. As instituigdes privadas de ensino se enquadrardo nas seguintes
categorias: (Regulamento)

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

Il — comunitarias assim entendidas as que sao instituidas por
grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de pais, professores e alunos, que incluam em sua entidade
mantenedora representantes da comunidade; (Redacdo dada pela Lei n°
11.183, de 2005)

lll - confessionais assim entendidas as que sao instituidas por
grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que
atendem a orientagdo confessional e ideologia especificas e ao disposto no
inciso anterior;
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IV - filantrépicas, na forma da lei. (BRASIL, 1996) (grifo nosso)

Observa-se ainda no artigo 77 da citada LDB que “Os recursos publicos
serao destinados as escolas publicas, podendo ser dirigidos a escolas

comunitarias, confessionais ou filantrépicas”. (grifo nosso)

A ABRUC foi constituida em janeiro de 1995 e reune atualmente 54
instituicdes de ensino superior sem fins lucrativos voltadas prioritariamente para
acdes educacionais de carater social. O Apéndice 3 contempla o que vem a ser a

ABRUC e estipula em seu estatuto condi¢cbes de acesso e de permanéncia.

A PUC-SP faz parte da ABRUC", e sua configuragdo de comunitaria com
aparéncia de publica, porém de iniciativa privada, possibilitou e possibilita além do
desenvolvimento de Ensino, Pesquisa e Extensdo, a geracao de “Servigcos” de
Projetos Especiais. As instituicbes comunitarias podem e devem ser mais bem
aproveitadas pelo Estado (parceiras) na execugdo de politicas publicas, como no
caso do PEC e no projeto de desenvolvimento do pais, visando ainda ao
reconhecimento das comunitarias como instituicdes publicas nao-estatais (ABRUC,
2008).

Tramontin e Braga (1988) diferenciam as comunitarias das demais privadas
quanto ao compromisso da dimensao publica assumida, mencionando que algumas
IES tém o objetivo de compromisso somente com o Ensino, e conceituam a
universidade comunitaria como particular, com dimensao publica, e que, em muitos

casos, pode atender as demandas parecidas com as dos PEC.

A universidade comunitaria € uma instituicdo particular (porque a iniciativa
de sua criagdo ndao se deu na esfera publica, nem o Estado é o seu
principal mantenedor) que apresenta, contudo, uma especial dimensao
publica, por causa das seguintes caracteristicas:

a) a instituicdo mantenedora ndo estda subordinada a nenhum
interesse empresarial de pessoas fisicas ou grupos, mas unicamente a um
objetivo social;

b) seus bens nao sao propriedade de ninguém em particular, ndo séo
transmitidos por heranga e tém uma profunda vinculagdo ou com a regido
ou com um amplo contingente da populagao;

c) a evidéncia de que a instituicdo ndo tem dono aparece, entre
outras, na rotatividade dos cargos de dire¢do da universidade;

14 http://www.abruc.org.br/ acesso em 16/08/2008.
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d) o controle e a participagdo no poder estd com amplos segmentos

da sociedade civil, através de suas organizacbes mais representativas.
(TRAMONTIN e BRAGA, 1988, p.17-18)

Vannucchi (2004) define que uma universidade comunitaria € sem fins

lucrativos, de carater privado, gerida pelos seus representantes constituidos

comprometidos com o seu desenvolvimento, e enumera as caracteristicas que

definem uma universidade comunitaria:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Que ela seja, verdadeiramente, universidade;

Que sua forga primordial seja a sua autenticidade intrinseca, e nao
advinda do fato de ser ela diferente da estadual ou particular;

Cada uma tem seu nome préprio e a sigla respectiva, sendo isso uma
marca registrada diferenciadora. E, quanto mais qualidade ostentar, mais
esse nome e essa sigla evidenciardo e divulgarao o que ele é e quanto
vale;

Outra via de identificagdo deve ser buscada em seus ordenamentos
juridicos, especialmente no Estatuto e no Regime Geral, pois se mostra ai
a carteira de identidade da instituicdo. Nestes documentos se delineia seu
projeto institucional, sua marca politica e pedagdgica. Além disso, supde-
se que nesses documentos figurem o ideal e o ideario comunitario com
toda clareza e precisdo possivel, com comprometimento ético, social e
politico, concretizavel, em todos os érgaos e setores da universidade;

Sua identidade também se revelara pelo enfoque dado as pesquisas e,
consequentemente, a sua producdo técnico-cientifica, marcada pelo
empenho permanente de captar, interpretar e transformar a sociedade
local e regional;

Gestao participativa e democratica;

O melhor retrato de uma universidade comunitdria devera ser
contemplado no seu Projeto Politico-Pedagogico Global ou Plano de
Desenvolvimento Institucional, pois € nele que sdo apontados sua
miss&o, seus principios fundamentais, suas diretrizes pedagogicas, seus
objetivos e suas metas.

Conclui Vannucchi (2004), resumindo as principais caracteristicas de uma

universidade comunitaria, as quais podem favorecer os PE em atendimento das

demandas relacionadas as politicas educacionais:

Em seu artigo

1° - ndo é uma universidade comum;

2° - é uma universidade diferente da estadual e da empresarial;

3° - é uma universidade da comunidade, ou seja, pertence a uma
comunidade;

4° - é uma universidade para a comunidade, ou seja, a sua missao
somente se realiza de fato na interagdo com a comunidade;

5° - & uma universidade dirigida por representantes internos e externos
dessa comunidade;

6° - € uma universidade mantida por uma pessoa juridica de direito
privado, sem fins lucrativos;

7° - é uma universidade que executa um servico publico, embora nao
estatal. (VANNUCCHI, 2004, p. 31)

‘Por que uma universidade comunitaria?”, Sanchez (2008)

questiona o crescimento das universidades de gestdo privada com fins econdmicos

e lucrativos, incluindo as estrangeiras, principalmente as norte-americanas, que nao
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estdo preocupadas com nossas diferencas regionais, bem como as politicas do MEC

para expansao do ensino federal com metas quantitativas, enfatizando que o unico

futuro, verdadeiro, seria reconhecer a existéncia das instituigbes de gestdo privada

com interesse publico. A avaliagdo do MEC sobre as IES, divulgada em 08/09/2008

pelo Ministro da Educacao, classifica as melhores universidades particulares do

pais, sendo as duas primeiras colocadas (12 PUC-RJ e 22 PUC-SP) universidades

comunitarias. E o MEC, em suas politicas publicas de educacgao, podera contar com

a contribuicdo, entre outras, das IES melhores ranqueadas para a execugao de

Projetos Especiais.

Por que uma universidade comunitaria?

Nos ultimos dois anos, houve mudangas muito significativas no panorama do
ensino superior brasileiro. Apesar de uma certa expansao do ensino publico,
continuaram a multiplicar-se as IES de gestdo privada, que respondem
atualmente por 72% de todos os alunos do ensino superior no pais. Até ai
nenhuma novidade. O que mudou foi 0 macigo interesse dos capitais privados
que buscam lucro no campo educativo. Temos atualmente ja meia duzia de
instituicbes de grande porte, com o capital aberto e com participacdo de
interesses econdmicos estrangeiros, fundamentalmente norte-americanos.
Pela sua prépria dindmica, essas empresas somente poderao se sustentar
num ritmo de expansdo. Dai as repetidas compras de instituigdes menores,
quase sempre afogadas em dividas e com problemas de gestao. Nao ha
duvida que a escala do negdcio, com a centralizagdo e padronizagdo de
meios e métodos de ensino e administragdo pode gerar beneficios, do ponto
de vista capitalista. Mas é isso o melhor para o pais? Nao me parece. As
pessoas hao sao pegas produzidas em série. A proximidade entre mestres
e alunos é fundamentai para a educagao de qualidade. A homogeneizagao e
a interferéncia de interesses econdmicos estrangeiros levara ao desprezo das
caracteristicas regionais, tdo variadas e tdo fundamentais num pais
continental como o Brasil. E por isso que a nossa PUC nunca teve e ndo tem
planos de expansao fora do nosso entorno.

Por outro lado, o MEC, que parece ter abandonado seu projeto de reforma
universitaria, apregoa uma expanséo do ensino federal, fundamentalmente
com metas quantitativas. Oferece recursos, sobretudo, para as Universidades
federais que conseguirem ampliar vagas, especialmente nos cursos noturnos.
Foram também fundadas novas unidades, sem uma clara caracterizagdo dos
seus objetivos. De modo surpreendente, os alunos das instituicdes federais,
numa atitude que tem muito de egoista, protestaram, mesmo com violéncia,
contra o REUNI, o programa que tenta impulsionar essa expansdo. As
instituicbes estaduais e municipais, embora de gestao publica, parecem, cada
vez, mais longe de um futuro brilhante.

No meio desses dois segmentos, o estritamente privado e o publico, as IES
comunitarias tentam sobreviver com seu ideal de educagdo norteada por
valores éticos e de cidadania. Muitas, porém, sofrem sérias dificuldades.
Nesse quadro nada otimista, parece-me que a UuUnica politica com
verdadeiro futuro seria reconhecer a existéncia das instituicoes de
interesse publico, mas de gestdo privada. E isso o que pretendem ser as
comunitarias: exercer a atividade educacional sem animo de lucro e em
funcdo dos interesses ndo dos particulares nem do Estado, mas da
sociedade, na qual estdo inseridas; escutar os anseios das familias que lhes
confiam os seus membros; responder aos desafios de cada regido e de cada
comunidade; preservar o pluralismo de opg¢oées; ser verdadeiramente
comunitéarias. (SANCHEZ, 2008) (grifo nosso)
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1.3.1 Caracteristicas de uma Universidade Comunitaria favoraveis ao
desenvolvimento de Projetos Especiais

A caracterizagdo da PUC-SP consta em seu portal, e também em duas
publicagdes’™ recentes, de forma mais detalhada. Com o intuito de deixar registrada
a presente pesquisa sobre a caracterizacao da PUC-SP, demais dados constam no
Apéndice 2, inclusive de alguns projetos desenvolvidos com caracteristicas

comunitarias.

Uma das marcas da PUC-SP € o seu servigo a comunidade, destacada pelas
criticas a desigualdade social e pela resisténcia ao totalitarismo, com orientagéo da
promog¢ao humana, na pratica da liberdade de reflexdo politica e da participacao
comunitaria; em sua histéria, ficou o legado da pessoa humana como valor
irredutivel, com justica social permanente de suas agdes. Ja nasceu em 22/08/1946
com vocagao comunitaria, apos a catastrofe da Segunda Guerra Mundial, quando
era necessaria a estratégia da criacdo de universidades para a formagdo de uma
elite intelectual. Suas ag¢des sociais, como principio e finalidade, perpassam todas as
suas politicas, e tenta superar as burocracias académicas e a competicdo agressiva
do mercado de ensino superior, em confronto interno desse carisma comunitario

com as rotinas mais duras da sustentabilidade econ6mico-financeira.

A comunitariedade da PUC-SP tornou-se um parametro permanente de toda
a sua acao e uma mistica que brota espontaneamente dos varios setores como fruto
de iniciativas pessoais, de nucleos de pesquisa, de Departamentos, de Faculdades
ou de Centros, sendo o principio e 0 método de toda agdo comunitaria, pensada,
planejada e praticada pelos sujeitos que compdem a Universidade, com diversos
beneficios sociais que refletem a cultura ‘puquiana’ a despeito da cifra onerosa para

a Universidade de seus projetos e servigos comunitarios.

Nos diversos ambientes académicos, pesquisas produzidas pela PUC-SP

exercem influéncia e sdo tomadas como referéncias. Centro de estimulagcao

'S pUC-SP. Auto-Avaliacdo Institucional da PUC-SP. Ciclo 2005-2006. Comisséo Prépria de
Avaliagédo — CPA, (2007) e PUC-SP. Universidade Comunitaria. Fundagéo Sao Paulo. Margo de 2007a. 139

p.
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intelectual, a Universidade tem recebido nos ultimos anos solicitagbes para estender
seus cursos para outras instituicdes através de Convénios, Contratos e Intercambios
nacionais e internacionais. Muitas dessas atividades também s&o entendidas como
Projetos Especiais, com caracteristicas que abordam o Ensino, a Pesquisa e a

Extensao.

Com a democracia reconquistada no pais, a PUC-SP intensifica uma politica
atuante de servigos e extensdo através de projetos de pesquisa, cursos, seminarios
e palestras. Continua a investir na qualificacdo técnica de seu corpo docente, no
reequipamento de suas unidades, na exploragao de novas tecnologias de ensino e

na educacgao a distancia.

Os recentes projetos realizados na PUC-SP, com foco em questdes
comunitarias, constantes em PUC-SP (2007a, p. 8-9), relacionados a areas
especificas do ensino e da pesquisa, capacitam-na para gestar inumeros Projetos
Especiais atendendo as diversas demandas, como o Projeto Especial PEC, que sera
visto no Capitulo Ill. A abordagem aqui € de que todos os Projetos Especiais que
surgem necessitam de gestdo e de estrutura administrativa e de servigos. A

integracao entre as areas é um fator relevante.

A PUC-SP apresentou para a comunidade seus vinte projetos comunitarios
(ao final do Apéndice 2), sendo que em 62 anos de historia da Universidade, essa
foi a 12 Mostra Comunitaria’® expondo seus projetos sociais. A mostra aconteceu no
Campus Perdizes (Monte Alegre) no periodo de 27 a 29 de Maio de 2008", e o
entendimento é de que todos esses projetos precisam ter gestdo desde a sua

criacao.

Misséo - Proposta Educacional
A PUC-SP investe significativos recursos préprios em pesquisa € mantém
programas de Educacdo Continuada para treinamento, aperfeicoamento e

atualizagcdo de profissionais de todas as areas. Nos anos 60, a Universidade foi

16 http://www.pucsp.br/mostracomunitaria/index.html acesso em 03/06/2008.

i http://www.pucsp.br:80/imprensa/noticias/varias noticias/02 06 08 mostra comunitaria.html acesso
03/06/2008.

'8 hitp://www.pucsp.br/paginas/universidade/missao.htm acesso em 26/05/2008.
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pioneira nos programas de Educagao Popular e mantém até hoje centros de
referéncia nessa area. Mesmo sendo uma instituicdo particular, a PUC-SP tem se
colocado permanentemente a servico do bem publico, atendendo as demandas
existentes com a sua parceria em inumeros projetos que serdo elencados mais

adiante

A PUC-SP tem se projetado pela formagao oferecida aos seus alunos, pela
reconhecida competéncia de seu corpo docente, cuja maioria possui titulo de doutor
ou mestre, e pela presenga ativa no estudo e na discussdo das grandes questdes
sociais. O rigor na produgcédo do conhecimento, o compromisso com a sociedade e a

qualidade de ensino s&o os pilares da proposta educacional da Universidade.

Além de possuir alguns dos melhores cursos de graduagao e pos-graduagéo
do Brasil, a PUC-SP vem contribuindo para a melhoria da qualidade do ensino
fundamental no pais através da formacao de professores nas diversas areas do
conhecimento, o que a habilitou entre outros projetos de diversas modalidades e

para diversas entidades.

As caracteristicas da instituicdo, em que a comunitariedade e filantropia estao
presentes, aproximam-na de uma instituicio publica, porém, ndo estatal. As diversas

unidades que compdem a instituicdo estdo elencadas no Apéndice 2.

PUC-SP em numeros: em folheto distribuido pela Universidade em margo de
2008 seguem algumas informacgoes:
s Campi: 5 (Monte Alegre, Consolagao, Santana, Barueri e Sorocaba) e
1 Divisao de Educacao e Reabilitagdo dos Disturbios da Comunicagao
(DERDIC);
o Ex-alunos 180.000 - Formados por meio de convénio para
professores do ensino publico 19.000;

s Alunos matriculados graduacao 16.711 (45,28% homens, 54,72%

mulheres);

s Alunos matriculados pés-graduacao stricto sensu 4.368 (43,91%

homens e 56,09% mulheres);

= Docentes 1.528 professores (48,56% homens e 51,44% mulheres);

o Titulacao:



o

o

u]

o

u]

o

O

O

O

Livre docentes 4%
Doutores 53%
Mestres 29%
Especialistas 4%

Regime de trabalho tempo integral 41,42%

Funcionarios 1.312 — 37,95% homens e mulheres 62,05%

Cursos

O

(@)

O

O

Graduacao 34
Mestrado 25
Mestrado profissionalizante 1

Doutorado 15

Vestibular

(@)

O

Inscritos em 2008 10.766
Vagas oferecidas  4.790

Producao cientifica

O

(@)

O

Grupos de pesquisa certificados pelo CNPq 217
Bolsas anuais de Iniciagao Cientifica 432

Dissertacoes e teses defendidas 15.749
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Internacionalizacao — Convénios internacionais com 68 instituicbes

estrangeiras em 22 paises. Em 2007 a PUC-SP recebeu 67 alunos de

instituicbes estrangeiras e enviou 58 para participarem de intercambio

internacional.

Atendimentos gratuitos a comunidade (por ano)

o Clinica Psicologica 9.092

o Derdic 9.600

o Hospital Santa Lucinda + de 40.000

o Escritério Modelo e Juizado Civel 5.600

o Nucleo de Trabalhos Comunitarios 8.636
Bibliotecas

O

O

Bibliotecas 6

Circulagéo do acervo — volume por dia (Biblioteca Nadir Gouveia

Kfouri) 10.340

FreqUéncia de usuarios das bibliotecas por dia (Biblioteca Nadir

Gouveia Kfouri) 2.300
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= Cogeae — Coordenadoria Geral de Especializagao, Aperf. e Extensao
o Alunos 15.464
= Cursos de Especializagdo 8.290
= Cursos de extenséo 5.491
= Alunos em atividades de curta duracao e cursos fechados
1.683
o Professores 1.083
o Atividades
= Cursos 324
e Especializagbes 73
e Extensbes 192
e Eventos de curta duragdo e programas de
orientagao profissional 59

o Titulagao dos professores externos que lecionam na Cogeae

= Livre Docentes 3,2%

= Doutores 32,1%
= Mestres 42,6%
= Especialistas 22,1%

As abordagens deste capitulo mostraram a complexidade que envolve a area
educacional, os pontos de vista ambiguos entre educadores, interesses privativistas
envolvidos, a educagdo como negdcio, as politicas publicas ou falta de, e a quase
estagnacao do numero de IES publicas, o que possibilitou o crescimento acentuado
das IES particulares a partir de 1998 e também de Comunitarias / Confessionais /

Filantrépicas.

Os aspectos relacionados a educagdo como negdcio serao complementados
com dados, informagbes e opinides no Capitulo Il, mais especificamente no item
2.3.3 Sistema e Objetivos Estratégicos Educacionais, pois para algumas IES, dentro
de seus objetivos estratégicos, encontram-se as perspectivas financeiras em

primeiro lugar e as perspectivas de aprendizagem em ultimo lugar.

Os aspectos de comunitariedade em algumas universidades (comprometidas)

representam a efetiva contribuicdo social, relevancia e potencialidade que podem
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proporcionar a sociedade com agdes e servi¢os, e contribuicdo adicional as politicas

publicas educacionais, comunitarias e também hospitalares em muitos casos.

Os numeros apresentados pelas estatisticas, pontos de vista, educacao
publica versus educagao privada, EAD, politicas publicas ou auséncia das mesmas,
constituem-se em reflexdes que podem possibilitar alternativas frente aos desafios

da educacéo superior para o século XXI.
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Fonte: Arquivos da PUC-SP.
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Foto 2 - Patio da Cruz - PUC-SP - Campus Monte Alegre
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Fonte: Arquivo pessoal do autor.

A seguir, conteudos sobre administragdo, planejamento, projetos e gestdo de
projetos, que servirdo de fundamentos e estratégias na elaboragdo e execugéo de
Projetos por parte das entidades, mais especificamente os Projetos Especiais por

parte das Universidades para as diversas entidades de diversas finalidades.
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CAPITULO Il - PROJETOS: ATIVIDADES, PLANEJAMENTO E
GESTAO

Educar significa oferecer a cidadaos e cidadas conhecimentos
e habilidades para analisar o funcionamento da sociedade, e
para poder intervir em sua orientacdo e estruturagao.
SANTOME (2003, p.38)

No presente capitulo, considerando que os PE tém na gestdo uma das
chaves fundamentais para o0 seu sucesso, busca-se definir conceitos e
procedimentos do que vém a ser Projetos, com breve apresentagdo de modelos
utilizados, relacionando-os com: Administracdo, Planejamento, Gestao, Projetos em
Administracdo, Gestdo de Projetos, Gestdo Educacional e Gestdo de Projetos
Institucionais. Também se pretende possibilitar reflexdes e procedimentos sobre
aplicagbes e metodologias de planejamento, gestdo e avaliagdo dos projetos

demandados, inclusive para a area educacional.

r

Maximiano (2004) define que “Administracdo é o processo de tomar

decisdes sobre objetivos e recursos”. Entender decisées como: 1) Planejamento;

2) Organizacgao; 3) Execucao; 4) Controle. Objetivos como: Resultados esperados
pelo sistema; e Recursos como: Pessoas, informacdo e conhecimento, espaco,

tempo, dinheiro e instalagdes. (grifo nosso)

As principais decisbes do processo de administrar envolvem: 1)
Planejamento — Definigdo de objetivos e recursos; 2) Organizagao — Disposicao de
recursos em uma estrutura; 3) Execugdo — Realizagao dos planos; 4) Controle —

Verificagdo dos resultados.

Com isso, a dimensdo do que sejam Projetos Especiais e a complexidade
que os envolve descortinam o leque de oportunidades para as entidades
desenvolverem e aperfeicoarem suas estruturas e as técnicas a serem aplicadas na

sua construgéo, com sua expertise’ inclusive para as Universidades.

¥ Entende-se como habilidade intelectual que uma pessoa ou entidade tem em uma area do
conhecimento. Capacidade de aplicar o que foi aprendido de forma adequada as solicitagbes requeridas pela
fungdo exercida. Conhecimento que se adquire pelo estudo, experiéncia e pratica. E a busca incessante por
novas aprendizagens, o autodesenvolvimento e a socializagdo do conhecimento no meio em que se vive.
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Os Projetos Especiais podem ser das mais variadas atividades e finalidades
para as mais diversas entidades. O objetivo ndo é demonstrar um exclusivo modelo
de gestédo, e sim, os conteudos que envolvem os aspectos relacionados a projetos e
sua gestdo, que poderdo ser apropriados e construidos para o planejamento,
implementagcédo, execugado e gestdo de projetos. Sobre o contexto de Gestao,
Organizagcdao e Administracado, independentemente da atividade e da finalidade do

projeto, a dimens&o gestao envolve intrinsecamente a pratica educativa.

As praticas de organizagido e de gestao sdo meios, mas carregam consigo
uma dimensao educativa. As formas de organizacao e gestao constituem-se
em praticas educativas seja porque influenciam a aprendizagem dos alunos
seja porque também, educam a pratica dos professores. (Libaneo 2004, p.12)
[grifo nosso]

Organizacao, administragido e gestao sio termos aplicados aos processos
organizacionais, com significados muito parecidos. Organizar significa dispor
de forma ordenada, articular as partes de um todo, prover as condi¢des
necessarias para realizar uma agao; administrar € o ato de governar, de por
em pratica um conjunto de normas e fun¢des; gerir € administrar, gerenciar,
dirigir. No campo da educacdo, a expressao organizagcdo escolar é
freqientemente identificada com administragdo escolar, termo que
tradicionalmente caracteriza os principios e procedimentos referentes a agao
de planejar o trabalho da escola, racionalizar o uso de recursos (materiais,
financeiros, intelectuais), coordenar e controlar o trabalho das pessoas.
Alguns autores utilizam essas duas expressdes indistintamente, outros
atribuem maior amplitude a uma ou a outra. O mesmo acontece com o0s
termos gestdo e direcdo, ora tomados como sinénimos, ora o primeiro
praticamente se confundindo com administragdo e o segundo como um
aspecto do processo administrativo. (LIBANEO 2004, p.92) [grifo nosso]

Os PE carregam em si grande dimensdo educativa e necessidade de
articulagdes nos processos organizacionais, e estdo impregnados de grandes
possibilidades de criatividade; porém, em alguns casos, podem trazer problemas e
dificuldades. Na opinidao de Maximiano (2007, p.15), a administragcdo de um projeto
abrange dois problemas principais que, no desenvolvimento deste trabalho, ser&o

mais bem detalhados.

1. O primeiro problema é a administragdao do projeto em si, como
sistema de recursos e atividades que procuram fornecer um produto
dentro de um prazo. O projeto € um empreendimento temporario que
exige o esclarecimento das necessidades a serem atendidas, para que
um escopo coerente possa ser definido e, em seguida, o prazo e o custo
possam ser planejados. Esse é o problema de preparar o projeto e levar
adiante sua realizagao, para fornecer o produto. (grifo nosso)

2. O segundo problema é o de administrar o projeto dentro de um
contexto organizacional. O projeto € um empreendimento que exige
consenso, formagdo e coordenacdo de equipes, divisdo de
responsabilidades, apoio da alta administragdo e coordenagdao de
fornecedores internos e externos. Esse é o problema de administrar um
sistema temporario dentro de outro, permanente, do qual utiliza recursos.
(grifo nosso)
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Percebe-se ja nesse ponto a grande dificuldade que se apresenta para a
gestao de projetos, ainda mais em um ambiente educacional que, segundo Brito
(2008), “[...] enquanto organizagédo € um sistema de relagdes e transagdes, lugar de
encontros, de trocas; revela-se [6cus privilegiado para mudangas, [...] de
contradigbes, complexidades, paradoxos, ambiglidades”. E a questdo do segundo
problema citada por Maximiano (2007) leva a duas possibilidades neste instante: 1)
Criacdo de uma unidade exclusiva e independente para a Gestdo de Projetos
Especiais; 2) Utilizacdo e otimizacdo dos recursos ja disponiveis na estrutura

existente. Essas possibilidades serao melhor analisadas mais adiante.

Planejamento e gestdo de atividades baseadas em projetos demandam um
conjunto de conhecimentos especificos relacionados a atividade que sera
desenvolvida, além da contribuicdo das areas envolvidas com relacdo a suporte
administrativo e a servigos. Pode-se definir Planejamento® como a determinagao de
um conjunto de procedimentos e agdes visando a realizagdo de determinado projeto,
e também como o servigco de preparacdo de um trabalho, de uma tarefa, com o
estabelecimento de métodos convenientes. Enfim, Planejamento é a definicdo de
objetivos, resultados ou metas, determinacao de agdes e utilizagdo das reservas de

recursos, com alvos definidos.

Projetos, por sua caracteristica inovadora, segundo a definicdo de Goldberg,
“@ um processo planejado e cientifico de desenvolver e implantar no sistema [...]
uma mudanga cujas possibilidades de ocorrer com frequéncia sdo poucas, mas
cujos efeitos representam um real aperfeicoamento para o sistema” (Goldberg apud
Abramowicz 1989, p.3 apud GAETA, 2007, p.79), e podem proporcionar mudangas
nos niveis de atividades através da melhoria de desempenho nos processos de
solucao de problemas, de atendimento as necessidades, etc., influindo na cultura da
instituicdo, como menciona Brito (1998):

A cultura é ambigua, possui um carater contraditério. Assim, ela tanto traz
elementos que forcam a inovacao, quanto elementos que pressionam pela
conservagao, dependendo da correlagao de forcas atuantes. [...] Portanto, o
processo inovador é melindroso e exige [...] a participacdo de todos os
membros da organizacdo, ndo apenas no ambito da execucdo, mas tal

2 Houaiss e autor. Acesso em 17/10/2008.
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participagdo torna-se essencial, também, nas etapas de elaboragdo do
projeto, bem como da sua avaliagéo. (Brito, 1998, p. 149)

De acordo com Moura e Barbosa (2007), a gestdo de projetos consagrou-se
como disciplina no campo da Administracéo a partir da década de 1960, tendo sido
fortemente impulsionada pelos resultados e repercussbées dos projetos de

exploracao e pesquisa espacial; eles comentam sobre sua relevancia:

O desenvolvimento de atividades baseadas em projetos € uma pratica cada
vez mais comum em todos os setores da atividade humana. [...] Na area
educacional, o crescimento de atividades baseadas em projetos pode ser
verificado em todos os setores dos sistemas educacionais publicos e
privados. (MOURA e BARBOSA, 2007, p.18)

Projeto / Projetar

No dicionario Houaiss?', a palavra “projetar” tem entre as suas definicdes o
sentido de “tornar conhecido, por trabalhos ou ag¢des, arquitetar uma idéia, planejar,
intengcdo de fazer ou realizar (algo) no futuro, plano, descricdo detalhada de um
empreendimento a ser realizado, apresentar algo por meio de proje¢des”. E também,
projeto, segundo o Michaelis?, é o “plano para a realizagdo de um ato, intengéo,

empreendimento, orcamento de uma obra que se vai realizar’.

Percebe-se entdo que a palavra “projeto” é utilizada em diversos contextos:

e Projeto arquitetdnico; projeto urbano (arquitetura);

e Projeto de Lei (juridico);

¢ Projeto elétrico, hidraulico, mecanico, aeronautico, naval etc. (engenharia);

e Projeto de software (informatica);

e Projeto de marketing (administragéo);

e Projeto de pesquisa (educacéo, ciéncia, tecnologia);

e Projeto de tese (educagéo);

e Projeto educacional (educacgao);

e Projeto pedagdgico; projeto de trabalho; pedagogia de projetos
(educacéo).

Na opinido de Tyler apud Moreira (2006, p.65), a administracdo educacional
depende mais da atmosfera democratica e da motivagdo do pessoal envolvido do

que de um controle burocratico similar a geréncia industrial, com visdo de uma

educagao cooperativa voltada para a promogdo de progresso social e melhor

z http://houaiss.uol.com.br/busca.jhtm?verbete=projetar&stype=k acesso em 19/07/2008.
Zhttp:/imichaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-
portugues&palavra=projeto acesso 19/07/2008.
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qualidade de vida. E interessante essa opinido, pois a cultura e o clima
organizacional contribuem e muito no desenvolvimento das atividades; porém, os
controles e procedimentos sdo necessarios para acompanhamento e apuragao de

resultados.

Colombo (2004) acredita que gerir € mais amplo e profundo do que
administrar, ndo se prendendo a uma unica visdo ou modalidade de gestdo para
desenvolver os caminhos da estruturagdo de um sistema de qualidade, com
melhorias dos processos pedagodgico, administrativo e de apoio. Neste contexto,
serao usados os termos gestado e administragdo como sindnimos, uma vez que nao

faz parte dos objetivos desta pesquisa entrar nessa questao especifica.

As atividades de projetos necessitam de um gerente ou coordenador, que
seja o gestor, que acompanhe todas as etapas, desde a parte pré-operacional até a
conclusao, com a parte pos-projeto. Somente para ilustrar essa questdo de custo
pré-operacional, a Universidade pesquisada e o MEC estdo em tratativas desde o
final de 2007 para a elaboracdo de um Projeto Especial que utiliza Midias
Educativas, chamado inicialmente de CONDIGITAL®, e que envolve uma cifra
significativa, portanto, projeto de grande porte. O pesquisador foi convidado a
participar em margo de 2008, e desde entdo, até dezembro de 2008, recebeu 218 e-
mails, encaminhou 75 e-mails, participou de quase vinte reunides e encontros,
atividades essas ndo remuneradas a nenhum dos participantes, uma vez que até o
final de dezembro de 2008, o Contrato / Convénio ndo tinha sido assinado.
Abordagens referentes ao citado Projeto Especial CONDIGITAL serao retomadas no

decorrer do desenvolvimento deste trabalho.

A Universidade traz uma cultura dentro de seu contexto organizacional e no
desenvolvimento de PE ao lidar em equipe, onde o consenso deve prevalecer; os
professores, em sua maioria, acostumados a trabalhar em “sua soliddo” e sem o
rigor de administrarem o desenvolvimento de suas praticas educativas, na maior

parte das vezes, percebem nas condicbes de conflito possibilidades de novas

2 CONDIGITAL - Os Objetivos Geral e Especificos, constantes nas paginas iniciais do Edital do MEC /

SEED de Novembro de 2007, encontram-se no Anexo 1.
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estratégias de desenvolvimento e de aprendizagem. Nesse processo, “[...] a cultura
da forma a mente [...] nos fornece a caixa de ferramenta com a qual construimos
nao so nossos mundos, mas também nossas proprias concepgdes de ndés mesmos e
nossos poderes” (JERONE BRUNER, 1997, p.12) apud SANTOME, 2003, p. 211), e
consequentemente, “O aprendizado se da quando compartilhamos experiéncias e
isso sO0 é possivel num ambiente democratico, onde nao haja barreiras ao

intercdmbio de idéias” (John Dewey®*).

Para Gido e Clements (2007), “O gestor de projetos tem a responsabilidade
principal pela lideranga no planejamento, na organizagéao e no controle dos esforgos
despendidos para que o objetivo do projeto seja alcangado”. Na area educacional, &
muito importante o perfil e as caracteristicas de um gestor de projetos, conforme

coloca Alonso (1976):

A fungéo do gerente ou gestor de projetos se assemelha ao de um diretor na
administracéo [...], uma vez que o exercicio dindmico dessa gestdo exige
empenho, envolvimento dindmico e inovador, capacitagdo para lidar com
diversas variaveis, internas e externas, e imagina-se com um perfil de
proporcionar um processo mais agil e inovador na realizagdo dos objetivos.
Assim temos que “A sua atuagio efetiva enquanto ‘tomador de decisdes’ ira
repousar grandemente em uma capacidade de observagéo e interpretagédo
curiosas dos fatos, uma apurada percepg¢ao de conjunto, uma capacidade de
analise e de solugdo de problemas”. (ALONSO, 1976, p. 141)

Projetos Especiais se constituem em uma atividade inovadora, principalmente
em uma Universidade, e envolvem bastante a questao de cultura organizacional. Os
recursos e as atividades necessitam de interagao entre as areas e as pessoas, em
gue o académico tem que interagir com o administrativo. Essa interatividade entre as

varias areas do saber expressa seu valor nas palavras de Imbérnon apud Mizukami:

[...] tudo isso nos leva a valorizar a grande importancia que tém para a
docéncia a aprendizagem da relagado, a convivéncia, a cultura do contexto e o
desenvolvimento da capacidade de interacdo de cada pessoa com o resto do
grupo, com seus iguais e com a comunidade que envolve a educacgao.
(IMBERNON, 2000, p.14 apud MIZUKAMI, 2002, p.12)

Os Projetos Educacionais Especificos podem proporcionar a relagao ensino-
aprendizagem em virtude de suas caracteristicas e da rapida mudancga cientifica e

tecnoldgica envolvida que precisam ser deslocadas para os processos de produgéo

H John Dewey Disponivel em <http://revistaescola.abril.com.br/edicoes/0159/aberto/mt 242288.shtml>
acesso em 09/01/2008.
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do conhecimento (como aprender) e de reconstrugdo de conhecimento
(reelaboracgao critica). Reforga-se assim a condicdo fundamental da Universidade,
através de projetos educacionais, de produtora critica de sentido, e contribui para
que o pedagogico ndo seja somente uma mera dimensao técnico-instrumental

centrada na aprendizagem individual, como diz Imbernén (2000, p.190).

A questdo de custos e de procedimentos legais / fiscais / contabeis em
alguns casos ndo é considerada inicialmente e, se a aceitacdo de determinado
Projeto Especial tiver somente o olhar académico / pedagodgico, podera acontecer de
alguns procedimentos e gastos ndo serem percebidos, e reduzir assim a margem

administrativa / overhead, ou até resultar em grande prejuizo para a Instituigao.

No decorrer da pesquisa de campo, ao adentrar as areas envolvidas com
projetos, uma das questdes que se colocou em alguns momentos era se seria
interessante ter uma unidade exclusiva para a Gestdo de todos os Projetos
Especiais que ocorriam na Universidade, composta por professores e funcionarios
exclusivos para essa atividade, sem utilizar a estrutura da Universidade. Os sujeitos

entrevistados se manifestaram a esse respeito, como sera visto mais adiante.

Essa indagacao foi posta em virtude de se colocar a administragdo de um
projeto dentro de um contexto organizacional, em que a interacédo e integracdo do
académico com o administrativo com relagdo a projetos ndo € clara e nem fica
explicita a sua institucionalizagdo na Universidade pesquisada. A gestdo de algo
temporario como projetos, utilizando a estrutura fixa administrativa em geral,
certamente necessita de definicbes para se evitarem conflitos e para que as
demandas sejam atendidas. Como resultado da pesquisa, encontrou-se somente
uma norma (Anexo 2) que trata de Convénios: Norma 05/97 de 12/09/1997 -

Requlamenta o processo de elaboracdo e tramitacdo de Convénios, Contratos e

demais Acordos a serem celebrados pela PUCSP, para o desenvolvimento de acoes

de natureza académica.

As estruturas administrativas em geral tém as suas rotinas e precisam cumprir
certas atividades dentro do prazo. Em determinado momento, aparece alguém se
dizendo gestor e que precisa da colaboragdo para elaboragdo, execucao,

procedimentos e controle de determinado projeto especial. Esse momento é muito
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interessante, uma vez que novos olhares, novos conhecimentos e relagdes
comegam a se construir para as partes envolvidas. Ai esta uma grande riqueza para
as instituicbes, e principalmente para as instituicdes universitarias, em que o
problema / oportunidade se apresenta e as estratégias cognitivas comegam a ser
elaboradas. Porém, para os novos envolvidos, volta-se para o inicio em muitos
casos, e o tempo gasto para esse aculturamento é significativo e deveria de alguma

forma ser apropriado ao custo do projeto.

A principio, poderia parecer adequada a possibilidade de uma estrutura
exclusiva para PE, em que todas as atividades relacionadas tivessem uma area,
setor ou departamento e funcionarios exclusivos para esse fim. Porém, nao se
mostra uma alternativa adequada para a Universidade pesquisada e, conforme sera
abordado no Capitulo I, os sujeitos entrevistados, apesar das inumeras
observagbes e sugestdbes, nem de longe cogitam essa hipdétese no cenario
pesquisado, sendo somente comentado por um entrevistado que conhece essa

configuragéo exclusiva, porém nao sugere tal procedimento.

Portanto, a linha de raciocinio sera da administracdo de um sistema
temporario dentro de outro permanente, cujo empreendimento utilizara os recursos
existentes em um primeiro momento. Com relacéo as entrevistas com os envolvidos,
a analise consta no Capitulo lll e a integra dos relatos elaborada pelo pesquisador

encontra-se no Apéndice 1.

A parte de fundamentacgéo tedrica sobre projetos sera exposta a seguir, de
forma resumida ainda que densa para alguns, como fundamentag¢ao dos conteudos
minimos necessarios para a elaboragdo de projetos e também para que sirva de
reflexdo, uma vez que a maioria dos projetos, das formas mais variadas e de
diversas entidades, acontecem no improviso, de forma nao organizada e néo
estruturada. Este € o objetivo deste capitulo: proporcionar material de consulta para

planejamento de projetos e servir também de referencial tedrico para esta pesquisa.

2.1 ATIVIDADES BASEADAS EM PROJETOS
Projeto é uma atividade eminentemente criadora, um empreendimento
temporario ou sequéncia de atividades com comego, meio e fim programados, com

um componente de incerteza, que depende essencialmente da aplicagdo de
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conhecimento, habilidades, competéncias e métodos apropriados para organizar,
analisar, criar, inovar, modificar, construir, etc., para atingir o objetivo de fornecer um
produto singular, com a imprescindivel participacdo humana em seu planejamento e
gestdo, e que trabalha com estimativas de custos, dentro de restricdes
orcamentarias, sendo que nenhum projeto trabalha com previsbes orgamentarias
exatas, como os exemplos a seguir, citados por Moura e Barbosa (2007, p. 31): “[...]
Canal da Mancha, que comegou com um orcamento de 7 bilhdes de ddlares e
terminou custando 14 bilhdes de ddlares. [...] a barragem de trés gargantas na

China, [..] orgada em 8 bilhdes de ddlares e chegou a 30 bilhdes”.

Projeto também é: “O que se tem a intengao de fazer; designio; intento; plano
de realizar qualquer coisa, estudo, com desenho e descrigao, etc.” (Educacional — A
Internet na Educag&o)®. De acordo com Maximiano (2007, p. 26), o desempenho de
um projeto € avaliado pela medida em que as trés variaveis a seguir, criticas de
desempenho, sao atendidas. No caso do PEC, ocorreram tais variaveis, como sera
analisado no Capitulo IlI:

1.Um empreendimento temporario ou uma sequliéncia de atividades, com
comego, meio e fim programados;
2.Tem por objetivo fornecer um produto singular;
3.Dentro de restricbes orgcamentarias.
De acordo com Moura e Barbosa (2007, p.24), “Todo projeto é um trabalho,
mas nem todo trabalho é um projeto”. Os projetos elaborados possibilitam a
expressao de suas intengdes, coletivamente se construindo através da subjetividade
de seus participantes. Desde a sua concepgédo, cada projeto vem com um objetivo
inicial que visa chegar a um determinado fim, que pode e muitas vezes alcanga
também outros objetivos nao previstos inicialmente em fungdo de sua construgao no
proprio processo. Para a sua execucdo sao estabelecidas metas, objetivos,
planejamento e controle, ou seja, um projeto tem Iniciacdo, Planejamento,
Execugédo, Monitoramento e Encerramento. Algumas definicdes de “projeto”

conforme os seguintes autores:

% hitp://www.educacional.com.br/pesquisa/respostapalavra.asp?pg=1&tp=nova acesso 15/07/2007.
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Duncan:

E um empreendimento temporario realizado para criar um produto ou servico
unico. Temporario significa que todo projeto tem um inicio e um fim. Unico
significa que o ‘produto” possui caracteristicas exclusivas. (PMBOK,
DUNCAN, 1996, pag 4 apud MOURA e BARBOSA 2007, p.22)

Baker e Baker:

E uma seqiiéncia de tarefas com um inicio e um fim que séo limitadas pelo
tempo, pelos recursos e resultados desejados. Um projeto possui um
resultado desejavel especifico; um prazo para execugéo; e um orgamento que
limita a quantidade de pessoas, insumos e dinheiro que podem ser usados
para completar o projeto. (BAKER e BAKER, 1998, pag 5 apud MOURA e
BARBOSA 2007, p.22)

Weiss e Wysoki:

[...] um empreendimento com cartacteristicas de: complexidade, unicidade,
finitude, recursos limitados, envolvimento interfuncional, escalonamento de
tarefas, orientado por objetivos e com um produto (ou servigo) final. (WEISS e
WYSOKI, 1992, pag. 3 apud MOURA e BARBOSA 2007, p.19)

Sobre essas trés citagdes, os Projetos Especiais, objeto deste estudo, sao
adequados as opinides de: 1) Duncan, ao afirmar que é um empreendimento
temporario que elabora um servigo ou produto com caracteristicas exclusivas; 2)
Baker e Baker, por uma limitagdo de recursos e de tempo; 3) Weiss e Wysoki, com
relacdo a complexidade, a forma unica, aos recursos limitados, a um fim, ao
envolvimento interfuncional, a divisdo e escalonamento de tarefas, sempre orientado
por objetivos para o produto ou servi¢o final. Uma observagéo importante € que os
resultados nem sempre sdo limitados, exatamente como previstos no inicio do
projeto, podendo em muitos casos, em virtude da integracao existente e da relagao e
envolvimento que se constroi, ultrapassar os objetivos iniciais, agregando assim

maior valia ao pretendido.

2.1.1 Atividades de rotina e ciclo de vida de um projeto

Em todas as organizagcdes, como também nas instituicdes educacionais, a
manutencdo das atividades de rotina contribui com a gestdo e o nivel de

desempenho funcional. Projetos sdo muito diferentes da rotina diaria.

Nas organizacdes, as atividades de projetos sdo desenvolvidas para atender
a necessidades internas ou externas, para adquirir um novo conhecimento, buscar a
solucao de problemas, ou mesmo para aproveitar uma oportunidade, tendo sempre
em vista a superagcdo das condicbes de desempenho da instituicdo ou do sistema

educacional.
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A seguir, a Figura 1 demonstra as diferengas entre as atividades de rotina,

as ditas “funcionais”, e as de Projetos.

Figura 1 - Diferencas entre atividades de rotina (funcionais) e Projetos

Rotina
Executa e mantém padrbes
Duracgao indeterminada
Produtos previsiveis
Atividade repetitiva
Baixo risco
Dominio ao executar tarefas
Elevado nivel de automacao
Planejamento fixo
Problemas previsiveis
Aprender antes de executar
Visao completa do processo
Desempenho conhecido
Processos estaveis
Conhecimento especifico
Tarefas muito detalhadas
Fraca reacdo as mudancas
Técnicas de controle simples
Equipe permanente

Projetos
Altera e cria novos padrdes

Duracao definida

Incerteza sobre os resultados
Atividade inovadora

Alto risco

Tarefas complexas

Baixo nivel de automacao
Planejamento dindmico
Problemas imprevisiveis
Aprender durante a execucao
Visao incompleta do processo
Desempenho variavel

Criacao de novos processos
Conhecimento multidisciplinar
Atividades com poucos detalhes
Forte reacdo as mudancas
Técnicas de controle complexas
Varias equipes

Fonte: Moura e Barbosa (2007, p.26), Figura 1.2 — Comparagao entre rotina e projetos.

Nessa visualizagao, destacam-se dentro do enfoque da atividade educacional:
processos administrativos; emissdo de documentos; registros académicos;
comunicacao interna e externa; aplicacdo de instrumentos de avaliacido; controle de
atividades de ensino; reunides; atualizagdes e consulta a banco de dados; compra
de suprimentos; controle de estoques; servicos de contabilidade; analise juridica;
controladoria; financeiro, contas a pagar, contas a receber; recursos humanos;
atendimento em bibliotecas, etc. Essas atividades podem ser automatizadas e até

executadas por maquinas.

A conducgado de projetos e o processo de gerenciamento se desenvolvem

seguindo o ciclo de vida do projeto, obedecendo a seguinte sequéncia:

INICIALIZACAO - PLANEJAMENTO - EXECUCAO - CONTROLE - ENCERRAMENTO

Essa visdo linear normalmente nao ocorre na pratica da administracdo de um
projeto. Sao processos que ocorrem simultaneamente. O planejamento, a execugao
e o controle interagem desde o inicio até o encerramento de um projeto. A busca por

melhoria deve ser uma constante nesse processo. Com relacédo a esse Ciclo de Vida
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do Projeto ha um equivoco de que poucos se apercebem: existe normalmente uma
fase anterior a inicializagdo e outra posterior ao encerramento. Essas fases
deveriam fazer parte do planejamento, pois muito provavelmente envolvem
procedimentos e custos. A ndo observancia ou desconhecimento dessa questao

pode minimizar os resultados econémicos esperados, ou até ocasionar prejuizos.

Como citado anteriormente sobre o Projeto CONDIGITAL, as fases de
Inicializagdo, Planejamento e Execucdo, em parte, ja ocorreram. Demandaram
enorme quantidade de reunides, planos, formacdo de equipes, execucido de
trabalhos para a elaboragdo e planejamento, como por exemplo, os Mddulos de
Portugués e de Matematica. Com relacdo ao ciclo de vida do projeto, plano de

projeto e componentes do plano de projeto, segue figura.

Figura 2 - Ciclo de vida do projeto

CIcLO DE VIDA DO PROJETO

Iniciali- Plane' o Execu- Encerra-
Zagao [ mento cao Contr ole mento
II PLANO DE PROJETO

r
[
PLANO PLANO DE
A‘?A" AVALIAGAO

COMPONENTES DO PLANO DE PROJETO

'

Fonte: Moura e Barbosa (2007, p.53).

2.1.2 Tamanho, complexidade, incerteza, riscos e objetivos do projeto

Projetos podem ser classificados em fungao do tamanho (porte do projeto),
complexidade e grau de incerteza. O tamanho ou porte do projeto esta relacionado
ao volume de recursos fisicos, financeiros e humanos envolvidos na sua execugao,
ao publico-alvo e ao espago geografico envolvido. A complexidade depende das
variaveis envolvidas na concepgao e organizagao do projeto e quantidade de inter-

relagdes entre elas, da compreensdo dos conceitos e definicdes envolvidas e do
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modelo de gestado requerida. Assim, podem ser classificados em simples, modestos

ou complexos, sendo a incerteza uma caracteristica inerente aos projetos.

s

De acordo com Moura e Barbosa (2007), todo projeto é uma atividade
inovadora que sai da produc¢do normal do produto ou servigo, apresentando certo
grau de incerteza e de risco quanto ao alcance dos objetivos e resultados previstos.
A combinacao entre as dimensodes de: 1) tamanho; 2) complexidade; e 3) incerteza
permite caracterizar diferentes tipos de projetos, contribuindo para o processo de

gestao, organizacao e planejamento.

No caso do CONDIGITAL, o tamanho é de grande porte; a complexidade se
faz presente uma vez que os moédulos de Portugués e de Matematica necessitam
também de midias interativas, inclusive para deficientes visuais e auditivos, entre
outros; e a incerteza se faz pelo prazo no qual podera ser realizado, pelos recursos
disponiveis e pela disponibilidade da equipe, uma vez que a data de inicio € uma
incognita em virtude do longo prazo (mais de um ano) para ser oficializado (o que
provavelmente ocorrera) com a assinatura de tal Convénio. Podem acontecer “n”
variaveis, entre elas, o fato de algumas pessoas terem sido convidadas para
participarem ha mais de um ano, e agora terem assumido e priorizado outros

COMPromissos.

Existem hipoteses explicitas ou implicitas que condicionam a realizagdo do
que esta proposto, possibilitando a resolugao do problema diante da necessidade ou
desafio que originou o projeto. Nao se pode, a priori, garantir de forma absoluta se a
solugao proposta € realmente boa ou n&o. Para todo projeto ha sempre um risco

intrinseco.

Exemplo de risco intrinseco
Impossibilidade de execugao de todo conteudo programatico para os alunos do
PEC dentro do prazo previsto — propostas:

a) Atividades complementares de ensino, aulas de reforgo, orientagdo para
estudo otimizado dos conteudos das disciplinas;

b) Utilizagdo otimizada dos recursos das TICs — Tecnologias da Informagéo e
Comunicacéo;

c) Cumprimento adequado do cronograma, com reunides periodicas de
acompanhamento para averiguacdo do desenvolvimento dos conteudos
dentro do prazo previsto.
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Qual proposta selecionar? O risco intrinseco existe para qualquer uma das
propostas. Uma das formas de reduzir os riscos ou incertezas seria recorrer a uma
pesquisa prévia. O risco intrinseco relacionado a formulacdo da hipétese é um fator
de maxima importancia. O risco com relagdo ao fator de planejamento diz respeito
as dificuldades e limitacbes no planejamento das atividades e tarefas, com as
correspondentes alocagdes dos recursos fisicos, humanos e financeiros
necessarios. Os erros porventura cometidos podem representar um fator importante

de risco e comprometer o projeto.

O risco em relacado ao fator de implementagao pode ser minimizado com um
controle razoavel de precisdo através de técnicas de divulgacdo, informacao e
contexto envolvido, e por procedimentos rigorosos de monitoramento e avaliagao de
processos e resultados parciais alcangados durante a realizagdo do projeto através
de mapas e planilhas de controles, com relatorios elaborados periodicamente,
relembrando que:

» Nem todo projeto de grande porte é complexo
(distribuicéo de livros)

» Nem todo projeto de pequeno porte € simples
(escrever um livro, uma tese)

» Nem todo projeto complexo tem alto nivel de incerteza ou risco
(pesquisa cientifica realizada por pessoas competentes)

Tipos de objetivos

A definicdo dos objetivos do projeto € um dos pontos de maior importancia na
fase de planejamento. A hierarquia dos projetos depende dos objetivos. O objetivo
no contexto de planejamento de projetos divide-se em:

Objetivo geral (para qué ou missado do projeto) € uma declaragao de carater

geral e abrangente que expressa a intencao de resolver o problema ou necessidade
que esta descrita na situagao geradora do projeto:
o Tem carater geral de tentar resolver o problema ou necessidade
que conta na situagao geradora do projeto;
o Contribui para a melhoria de tal e tal;

o Declara a intengao de resolver o problema.

Objetivo _especifico (0 que sera feito; um projeto pode ter um ou mais

objetivos especificos) € uma declaracado de carater especifico e bem definido sobre
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0 que se pretende realizar para alcangar aquilo que esta expresso no objetivo geral.
Um projeto pode ter um ou mais objetivos especificos; cada objetivo especifico tera
uma hierarquia menor do que o objetivo geral, pois cada um representa uma

proposta para aquilo que expressa o objetivo geral:

o E bem especifico o que se pretende alcangar e que esta expresso
no objetivo geral. Apresenta uma solugcéo especifica direcionada
para a realizagcdo do objetivo geral;

o O objetivo especifico deve responder a pergunta: o que se deseja
realizar com a implementacdo de tal projeto, visando ao objetivo
geral;

o Declara o que se pretende realizar para alcancar a intengao

expressa no objetivo geral.

2.2 PROJETOS: PLANEJAMENTO E GESTAO

Um projeto é um empreendimento com inicio e fim definidos, conduzido em
funcdo de obijetivos claros, a partir de um problema, oportunidade ou interesse de
um grupo ou de uma organizagdo. Os projetos nascem a partir de problemas,
necessidades, oportunidades e desafios de um individuo ou instituicdo (situagao
geradora do projeto). O PEC nasceu da necessidade de formag&o em nivel superior
dos professores da educacdo basica em atendimento ao previsto da LDB/96
(BRASIL, 1996).

A dimensdo de planejamento inclui a elaboragdo de documentos basicos,
como organograma, estrutura necessaria, gastos envolvidos, prazos, etc., na
referéncia da execugao do projeto. A dimensao de gestéo inclui a agao, arte, técnica
e a maneira de gerenciar, controlar e conduzir o projeto. Um modelo de
planejamento e gestdo é uma representagdo simplificada dos componentes do

projeto e serve de referéncia para observagao, estudo e analise.

Os PE se constroem e reconstroem durante o processo. Existe a necessidade
de reflexdes criticas a respeito da relagdo entre os envolvidos na melhoria dos
processos, no compromisso com a qualidade, com a capacitacdo permanente da
equipe, utilizagdo dos recursos tecnolégicos, inovagdo nos processos e
responsabilidade social. Os PE se diferenciam muito dos ditos projetos de produtos

acabados de uma determinada industria, ou da prestacdo de um servigo, como por
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exemplo, de pintura de um imével. O processo cooperativo intelectual é
imprescindivel para gerir projetos, que ndo devem se prender a uma unica Vvisdo ou

modalidade.

2.2.1 As duas dimensodes de um Projeto: Planejamento e Gestao

Identificar um modelo adequado para o planejamento e gestdo de um projeto
nao é facil, principalmente em uma instituicdo educacional, que apresenta alto grau
de inovagdo, tanto na parte de planejamento quanto na parte de execugdo. E
adequado entender projeto como um conjunto de processos (agbes, atividades,

tarefas, etc.) que transformam em realidade algo que estava planejado.

Planejamento: Concepcéo e inicializagao - dimensao documental do projeto:

definigdo do problema, objetivos, plano de agdo e plano de controle.

O planejamento consiste na identificacdo, na analise e na estruturagdo dos
propositos da instituicio rumo ao que se pretende alcancar, levando em
consideragao suas politicas e recursos disponiveis. Contempla indagagbes no

ambito do que fazer, como, por qué, quando, por quem e onde, utilizando-se de:

> Planejamento estratégico — voltado para decisdes estratégicas, com
objetivos de longo prazo e que impactam na instituicao como um todo;

> Planejamento tatico — relacionado a otimizacdo de uma determinada
area ou macroprocesso, derivando dos objetivos e das estratégias
concebidas no planejamento estratégico. Contempla os recursos, os
prazos e os respectivos responsaveis;

» Planejamento operacional — aborda, em detalhes, os procedimentos

que serao utilizados.

Gestao de projeto: Execucéo, controle e conclusdo — dimenséo gerencial do

projeto: recursos, equipes, agdes de execugao e agdes de controle.

Gestao de projetos, de acordo com Gido e Clements (2007), “[...] € mais do
que distribuir tarefas a um grupo de pessoas na expectativa de elas alcangarem um
objetivo desejado”, e que significa planejar o trabalho e depois executar o plano. A

gestdo pode introduzir modificagbes no planejamento inicial em fungdo de
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necessidades observadas durante a execugdo. A gestao do projeto implica equilibrar
o atendimento de demandas que competem entre si, tais como: 1) escopo; 2) tempo;

3) custo; 4) qualidade.

A gestdo de um projeto é um empreendimento que integra varios processos e
agdes interdependentes; uma agado (ou falta dela) em uma area normalmente ira
afetar outras areas do projeto. A abordagem sobre escopo sera explicada mais
adiante. Ao se falar em areas, € importante destacar a necessaria integracdo do

académico e do administrativo no caso de uma instituicdo de ensino.

A abrangéncia de um projeto expressa o conjunto de caracteristicas que
definem o tamanho ou amplitude do projeto em termos de publico-alvo, de pessoas
envolvidas na sua execugédo e da extensdo de sua area de atuagdo. Todo projeto

contém uma hipétese (ou varias) que pode estar implicita ou explicita.

2.2.2 Plano de Projeto como fator de éxito para sua gestao

Plano de Projeto € o documento que apresenta, de forma completa e
organizada, toda a concepgdo, fundamentagdo, planejamento e meios de
acompanhamento e avaliagdo do projeto, sendo a referéncia basica para a sua
execucgao, utilizando-se do escopo, do plano de ag¢ao e do plano de controle e
avaliacdo. E um elemento de natureza estrutural e as acdes gerenciais sdo de
natureza funcional / operacional do projeto. O Plano de Projeto baseia-se na idéia de
que a clareza de entendimento a respeito de tudo o que deve ser feito, bem como
seus motivos e finalidades, é uma condig¢ao indispensavel para que o projeto chegue

a bom termo e seja um fator de éxito na gestao.

O envolvimento e comprometimento das pessoas no processo de elaboracio
do Plano de Projeto contribuem efetivamente com o fator de éxito do projeto. Um
bom projeto comega com um bom Plano de Projeto, caracterizando-se pela
objetividade e clareza de todos os aspectos envolvidos. Pessoas ou equipes podem
realizar as fungcdes de gerente ou coordenador de projetos, planejador de projetos e
de analista de projetos como atividades igualmente importantes para o fator de éxito

na gestao do Projeto.
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E importante ter clareza na identificagdo do problema ou necessidade que se
quer enfrentar, formulando objetivos claros, factiveis e dimensionados a capacidade
de realizacido das equipes envolvidas, considerando os prazos, tarefas, atividades e
clareza dos produtos e resultados que se busca alcancar, bem como a definigao

prévia de instrumentos e mecanismos de acompanhamento e avaliagao do projeto.

Um dos requisitos mais importantes para o sucesso de um projeto é a clara
definigdo do problema ou situagédo geradora. Cada problema tem um desdobramento
de causas e efeitos que pode ser representado por uma arvore de relagées na qual
€ possivel identificar um problema central, ou problemas em determinada fase ou

processo.

E durante a elaboragéo do Plano de Projeto que se deve pensar em todos os
detalhes do projeto, suas necessidades, 0s recursos necessarios para
implementacdo, os desafios e solucbes aos problemas e as alternativas e
procedimentos diante dos riscos identificados. O planejamento concebe uma
atividade focada no caminho a seguir, bem como nos problemas envolvidos, como
situacdes, necessidades, recursos, experiéncia, pessoas e instituicbes para se

chegar a realizagcao dos objetivos estabelecidos.

Independentemente do porte e da complexidade dos projetos, estes podem
se diferenciar quanto ao tempo gasto no planejamento e também quanto a
execugao. Exemplo: planejamento da construgdo de um edificio, planejamento de
uma festa, planejamento de um Projeto Educacional, etc. Em planejamento de
Projetos Especiais, existe a necessidade de entendimento do projeto, das pessoas e
departamentos que serao envolvidos e dos recursos que sSerdo necessarios, e essa

abrangéncia nao ¢é algo facil.

Esse tramite que envolve varios departamentos normalmente demanda um
tempo muito elevado e inclui também caracteristicas pessoais diferentes e conflitos
de idéias. O tempo de cada um é diferente e o plano tem que prever todas as
variaveis possiveis. No caso vivenciado do PEC, algumas caracteristicas
relacionadas as TICs acabaram exigindo mais da Coordenacao em virtude de alguns

colaboradores apresentarem limitagdes relacionadas a aspectos tecnologicos.
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2.2.3 Projetos (aspectos de alguns modelos)

Entre os modelos de projetos existentes, o modelo alemdo ZOPP?*
Planejamento de Projetos Orientado para Objetivos — trata de modelos mais
referenciados a projetos do tipo intervengéo (projetos sociais e especiais em geral),
e considera crucial o processo de formulagédo de objetivos, enfatizando os objetivos
especificos, que sao de trés tipos:

e Obijetivo-solucao

o Definido e declarado na forma de uma solucéo para o problema
gerador do projeto;
e Objetivo-acao

o Nenhum dos objetivos especificos considerado isoladamente
realiza completamente o objetivo geral do projeto;
e Obijetivo-meta

o [..] € o que aparece em um numero significativo de projetos, tendo por
influéncia conceitos adotados na area de administracéo de projetos do setor
produtivo, com uma énfase especial na apresentacdo de resultados
mensuraveis e com prazos de realizagdo definidos [...].”  MOURA e
BARBOSA (2007, p.78)

E importante para as consideragdes Uteis na declaracéo de objetivos que os
itens elencados a seguir estejam constituidos no inicio de qualquer projeto,
principalmente em Projetos Especiais:

s Clareza
% Exeqiiibilidade
R/

«+ Efeitos observaveis

% Consensualidade

Na Universidade pesquisada, em reunides das quais o pesquisador participou
sobre um determinado Projeto Especial, foi percebida a grande dificuldade inicial por
parte de alguns membros, da clareza dos objetivos e do desenvolvimento do
processo, e também de poder situa-lo no espagco e no tempo. Nao obstante, todos
o consideraram exequivel. Com relacdo a consensualidade, p6de-se perceber que é

algo a ser construido no processo.

% Da lingua aleméa: "Ziel orientierte Projekt Planung".



82

PMI - Project Management Institute®

O gerenciamento de projeto € a aplicagdo de: 1) conhecimentos; 2)
habilidades; 3) ferramentas; 4) técnicas as atividades, para alcangar as expectativas
dos interessados. E relevante o conhecimento adequado dos envolvidos, aliado as
habilidades de cada um, com utilizacdo de ferramentas e equipamentos apropriados

e com caracteristicas técnicas de tal atividade.

Com as devidas adequacgdes, a Figura a seguir podera contribuir para a
elaboracdo de um modelo de planejamento e de gestdo em PE, utilizando, entre os
varios modelos de projetos, os elementos basicos do modelo PMI, que € um dos
modelos mais completos e abrangentes, de acordo com Moura e Barbosa (2007), e
indicado para grandes projetos de desenvolvimento de produtos, necessitando de
transposi¢cdes metodoldgicas e conceituais para utiliza-lo também no contexto de

uma instituicdo educacional.

E uma referéncia de planejamento e gestdo de projetos. A seguir, a Figura 3,
com a sintese das areas de conhecimentos gerenciais do modelo PMI, havendo
necessidade de visualizacdo da questao de uma estrutura temporaria, se for o caso,
dentro de uma estrutura ja existente, e dos aspectos que envolvem a area técnica,
de producdo, de servicos ou, no caso de Universidades, a area académica

relacionando-se com as areas administrativas.

70 PMI, com mais de 250.000 membros, é hoje a maior entidade mundial sem fins lucrativos voltada
ao Gerenciamento de Projetos. O Capitulo S&o Paulo, Brasil do PMI, primeiro estabelecido no Brasil, compartilha
dos mesmos padrdes, principios e ideais que norteiam a atuagéo global da entidade na busca pelo aprendizado
e desenvolvimento do profissionalismo do Gerenciamento de Projetos como ciéncia e arte. Disponivel em
<http://www.pmisp.org.br/> acesso em 27/09/2008.
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Figura 3 - Sintese das areas de conhecimentos gerenciais no modelo PMI

AREAS DO CONHECIMENTO NA GESTAO DE PROJETOS (MODELO PMI)

AREA DESCREVE OS PROCESSOS NECESSARIOS
PARA:

1.GESTAO DA |NTEGRA(;,AO Coordenar corretamente os varios elementos do
projeto; desenvolvimento do plano de projeto, sua

execugao e controle

2.GESTAO DO ESCOPO Garantir que o projeto inclua todos os trabalhos

. previstos; definicdo, planejamento, verificagdo e
(ABRANGENCIA) reviséo do escopo do projeto

3.GESTAO DO TEMPO Concluir o projeto no tempo previsto; definicdo de

atividades, sequenciamento das atividades,
estimativas de duracao de atividades,
desenvolvimento e controle de escalonamentos

4.GESTAO DE CUSTOS Concluir o projeto dentro do orgamento previsto;
planejamento de recursos, estimativa e controle de

custos

5.GESTAO DA QUALIDADE Garantir que o projeto atenda as necessidades para
as quais ele foi planejado; planejamento e controle

da qualidade

6.GESTAO DE RECURSOS Obter o melhor aproveitamento das pessoas

envolvidas no projeto; planejamento, organizacao e

HUMANOS desenvolvimento de equipes
7.GESTAO DE Garantir a produgdo, coleta, disseminacao,
_ armazenamento e provimento de informagéo sobre
COMUNICACOES o projeto; planejamento da  comunicagdo,
distribuicdo da informacao e relatérios
8.GESTAO DE RISCOS Identificar e analisar riscos; identificacao,

quantificacio de riscos na execugao do projeto

9.GESTAO DE AQU|S|QOES Contratar bens e servigos externos a organizagéo;
planejamento de  aquisicbes, selecdo de
fornecedores e administragao de contratos

Fonte: Moura e Barbosa (2007, p.42), elaborado pelo autor.

Em PE, como no caso do PEC, o conhecimento e as habilidades sao
imprescindiveis, além do uso das ferramentas, no caso as TICs, e dependem muito
das técnicas, que podem ser chamadas de praticas pedagdgicas. As interagdes
podem ser claras e diretas ou sutis e incertas. O desenvolvimento do escopo —
aspectos e fungdes, o custo e a qualidade interagem o tempo todo. O aspecto de
custo € muito importante, pois muitos envolvidos em PE n&o percebem a sua

dimensao.

No modelo PMI, ja mencionado anteriormente, o gerenciamento é entendido
como um conjunto de processos organizados em cinco grupos de processos
gerenciais: Processo de Inicializagdo; Processo de Planejamento; Processo de

Execucéo; Processo de Controle; Processo de Encerramento.



Figura 4 — Atividades tipicas de cada fase do projeto e respectivos produtos

ATIVIDADES TIPICAS DE CADA FASE - MODELO PRODUTOS
DE 5 FASES

1. Inicializagdo — Desenvolvimento de visdao geral do = Visado geral do
projeto projeto e decisao

= Reconhecer que um projeto vale a pena ser feito

o |dentificar e definir o problema ou situacdo geradora
o Determinar o que o projeto vai realizar

o Definir a abrangéncia do projeto

para seu
planejamento

2. Planejamento - Definicdo de objetivos, resultados o Desdobramento de
esperados, recursos, estimativa de custos, prazos atividades e tarefas
o Refinar e detalhar o escopo do projeto = Cronograma
o Listar as atividades e tarefas necessarias aos resultados = Orgcamento
desejados s Documento do plano
@ Sequenciar as atividades da maneira mais eficiente do projeto
possivel
o Definir um cronograma e atribuir recursos a cada atividade
programada
3. Execugdo — Organizagao, coordenagédo e diregao de s Atribuigado de tarefas
equipes = Produtos e servigos

@ Organizar e coordenar equipes; atribuir tarefas

o Resolver conflitos e problemas

@ Manter comunicagao efetiva com os envolvidos no projeto

@ Garantir o provimento de recursos para realizar o
planejamento

realizados conforme
planejamento

4. Controle — Acompanhamento da execugao do projeto = Relatorios de
s Monitorar a execugéo e identificar desvios em relagéo ao progresso
plano = Relatorios de
o Adotar as agdes corretivas para manter o curso planejado avaliacéo
o Reescalonar as atividades do projeto na medida do = Alteragbes no
necessario planejamento
o Adequar recursos disponiveis e/ou abrangéncia do projeto
5. Encerramento — Avaliagao dos resultados do projeto @ Relatorios de
@ Verificar, analisar e avaliar os resultados alcangados avaliagao
o Elaborar relatorios finais = Resultados
o Disseminar os resultados alcangados alcangados
= Consolidar o aprendizado com o projeto; formular novas s Relatdrios finais
propostas

Fonte: Moura e Barbosa (2007, p.45), elaborado pelo autor.
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Cada fase é caracterizada por um conjunto de atividades distintas das quais

resultam diferentes produtos, e os processos de Planejamento, Execugao e Controle

interagem.

E importante novamente ressaltar que em PE, como o PEC, existe a

necessidade de estudo, pesquisa e analise envolvendo, entre outros aspectos, os

custos para o planejamento antes mesmo de o projeto ter inicio e ser assinado. E

também, apdés a sua “dita” conclusdo, existe outro processo de planejamento,

controle e custos envolvidos para a sua execugdo. Por exemplo: Projeto PEC

concluido, mas na verdade existem inumeras atividades a serem desenvolvidas, tais

como, langamento de notas, arquivo de documentos, emissdao de certificados,
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diplomas, rescisdo do pessoal que ficou nessa parte final, controle da planilha

orcamentaria final, etc.

A realizagdo de um PE, como o PEC, tem a sua /nicializagdo no momento em
que a IES reconhece que tal projeto vale a pena ser feito, identificando a situagéo
geradora, definindo o problema, decidindo que o projeto sera realizado e

determinando a sua abrangéncia.

O Planejamento comega com a definicdo dos objetivos, quais os resultados
esperados, 0s recursos e custos envolvidos e os prazos. Nesse processo, detalha-
se o0 escopo de trabalho, listando as tarefas necessarias para se alcangarem os
resultados almejados, sequenciando as atividades que, em muitos casos, dependem
de outras atividades para sua continuidade, definindo-se assim a atribuicdo de um

cronograma para cada atividade programada.

A Execucédo necessita de comunicacao efetiva entre os envolvidos, resolugao
de conflitos e problemas que surgirdo, organizando e coordenando as equipes,
atribuindo-lhes tarefas e garantindo a estrutura e provimento de recursos para a

realizacéo do planejamento.

O Controle se faz através do monitoramento constante e elaboragdo de
relatérios, sendo um processo muito importante, mas que em alguns projetos nao
recebe a devida importancia, criando-se em decorréncia disso os re-trabalhos com

custos altissimos e situagcdes em que os prazos podem ficar comprometidos.

O Encerramento, no caso de PE como o PEC, divide-se em duas etapas: 1?)
Verificar, avaliar e analisar os resultados (Académico, Pedagdgico, Administrativo,
Financeiro, etc.) alcangados de acordo com o previsto, elaborando os relatorios
finais; 2%) Apos disseminar os resultados e aprendizado alcangados e capacitagéo
envolvida, consolidar o processo realizado, formulando novas propostas para
incorporar a cultura da instituicao, criando-se assim uma expertise. Essa etapa final,

em muitos casos, nao € devidamente registrada e incorporada a Universidade.

Modelo Skopos — Projeto orientado pelo escopo
O escopo de um projeto representa o conjunto de agbes e expressa O

tamanho e amplitude do projeto, estabelecendo o seu raio de agdo e cobertura,
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mostrando sua extensao, amplitude, definindo, portanto, seus limites. A palavra

Escopo vem da origem grega Skopo?.

Como documento de negociagédo, o escopo da uma visao geral do projeto,
informa do que se trata, por que e para que € proposto, o que se quer realizar, a

quem se destina e que resultados se pretendem alcancar.

Em entidades comerciais e industriais, os projetos se apresentam de uma
forma mais pragmatica. Nas organizagbes educacionais, onde a prépria cultura da
reflexao da agao se faz presente, com diversidade de saberes, provavelmente pode
ser proporcionada uma construcdo mais adequada de todo esse processo; como
resultante disso, outras organizagdes estdo reconhecendo tal contribuicdo e

solicitando Projetos Especiais as Universidades.

Em muitas entidades, e principalmente na Universidade pesquisada, a medida
que as demandas aparecem, as pessoas sao consultadas e convidadas a trabalhar
em funcdo de sua expertise em determinada area; porém, conforme a pesquisa
realizada, ndo existe na totalidade dos Projetos Especiais a preocupacéo, e talvez
em alguns casos, o conhecimento da necessidade de se entender e discutir, a visdo
geral das dimensbes de planejamento e gestado e das fases do projeto e, por essa

auséncia, acaba gerando a teoria do improviso.

Ao se fazer o Plano de Projeto, uma parte € composta por docentes de
determinada area de conhecimento em fun¢ao do tipo de demanda, da necessidade
de espaco fisico e da alocagédo de parte (ou totalidade) das horas disponiveis dos
profissionais das diversas areas administrativa / contabil / financeira / juridica /

pessoal, etc.

Além do exposto, ha ainda a questdo politica, que sera dada atribuindo um
determinado status ao projeto, e de que forma as tratativas serao realizadas no caso
de se usar parte da estrutura fixa organizacional, a qual, a principio, ja tem suas

atividades, como no caso da Universidade pesquisada.

% Escopo: Intengdo, objetivo, ponto em que se mira, alvo. Houaiss, acesso em 29/07/2007.
http://houaiss.uol.com.br/busca.jhtm?verbete=escopo&stype=k
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O Modelo de Plano de Projeto orientado pelo Escopo — Skopos deve

responder as seguintes indagacoes:

- De que trata o projeto? Qual a situagéo, problema ou necessidade
que deu origem ao projeto?

- Por que vale a pena investir recursos no desenvolvimento do
projeto?

- Para quais finalidades o projeto vai ser conduzido? Que resultados
se podem esperar com a realizagao do projeto? O que se pretende
realizar com seu desenvolvimento? Que beneficios sdo esperados?
Quais serao os beneficios com sua realizagao?

- Qual a area de atuagdo do projeto? Qual a sua dimensao em
termos de publico-alvo? Que volume de recursos devera ser

investido?

ELEMENTOS DO ESCOPO

o

Definicdo do problema ou situacio geradora do projeto (problema, necessidade,
desafio, oportunidade);

Justificativa (o porqué) do projeto (que pode conter um diagndstico da situacao inicial,
também denominado de baseline ou “linha de base”);

Objetivos geral e especificos do projeto (a razao de ser e o porqué);

Resultados esperados com a realizacio do projeto (diretamente relacionados com os
seus objetivos especificos);

Abrangéncia do projeto (publico-alvo e caracterizacdo da extensdo e area de atuacdo do

projeto).

Na Figura a seguir, no item de implementagédo, € mencionada a questao de

Cultura Organizacional, e Maximiano (2004, p. 330) comenta a respeito: “todas as

organizagbes desenvolvem uma cultura. O conteudo especifico de cada cultura

depende da aprendizagem no processo de resolver problemas de adaptagdo ao

meio ambiente e de convivéncia interna. [...]". Nas dimensdes de planejamento e

gestao, e nas fases do Projeto, a questdo da cultura da organizagao deve ser levada

em conta.



Figura 5 — Visao geral das dimens()es planejamento e gestdo e as fases do Projeto
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Fonte: Moura e Barbosa (2007, p.171).

O modelo SKOPOS de Plano de Projeto baseia-se na idéia de que a clareza
de entendimento a respeito de tudo o que deve ser feito € condi¢gao necessaria para

o éxito do projeto.
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O Escopo, portanto, € a alma do projeto, porque expressa sua esséncia e
identidade. Expressa também a extensao e amplitude do que se pretende realizar,

abarcando e abrangendo o seu raio de agao e cobertura, definindo seus limites.

Para o Plano de Acao e Plano de Controle e Avaliacdo € importante ter uma
situagdo geradora claramente definida, uma justificativa apresentada de forma bem
fundamentada, objetivos bem elaborados, definigdo dos resultados esperados e
abrangéncia do projeto. O Plano de Acgédo e o Plano de Controle e Avaliagéo
somente serdo desenvolvidos no modelo de Planejamento de Projeto orientado pelo

Escopo — SKOPOS apés haver uma definicdo completa do escopo do projeto.

Plano de Acao

E um documento que apresenta de forma estruturada todos os procedimentos
e recursos que serdo mobilizados para a execucdo daquilo que foi expresso no
escopo do projeto. O Plano de Acgéo especifica as agdes, atividades, tarefas e
recursos logicamente encadeados no tempo e no espago, com 0O objetivo de
maximizar a eficiéncia. O Plano de Acao é formado pelo desdobramento de
atividades e tarefas, estimativa de custos e prazos, estimativas de recursos, rede de
tarefas e cronograma. Os seguintes itens contribuem para responder as indagagdes
que se seguirao:

o Desdobramento de atividades e tarefas (detalhamento de
grandes agdes em pacotes de trabalho);

o Estimativa de prazos (determinacdo de tempo e prazos para
acgdes, atividades e tarefas);

o Estimativa de custos e recursos (determinagdo de custos e
recursos fisicos e humanos requeridos para a execucado das
diversas tarefas);

o Rede de Tarefas (“mapa do projeto” contendo sequéncia e
interdependéncia de todas as tarefas, com identificagdo das tarefas
criticas);

o Cronograma (linha de tempo do projeto, com detalhamento de
inicio e fim de atividades e tarefas, atribuicdo de responsaveis, etc.).

O Plano de Acgao deve responder, entre outras, a questdes do tipo:

= Como sera realizado o projeto?

= Que acgdes, atividades e tarefas serao realizadas?

= Que recursos serdao empregados?

= Quanto tempo sera necessario para cada acao, atividade ou tarefa?
= Quem serao 0s responsaveis por sua execugao?
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= Quanto custara o projeto?

Para os PE, como o PEC, além dessas perguntas caberia indagar: Quantas
pessoas serao formadas em servigo? Qual o ganho académico para os envolvidos e
para a IES? Qual a projecao social para a IES e para os envolvidos? Os recursos de
terceiros proporcionaram uma alternativa de capacitagdo que talvez a proépria

Universidade nao tivesse condi¢des de oferecer?

Plano de Controle e Avaliagao
O Plano de Controle / Monitoramento e Avaliagdo apresenta de forma
estruturada todos os procedimentos necessarios para 0 acompanhamento e
avaliagao sistematica da execugao do projeto e de seus recursos, e o0s resultados
alcangados. Controle = monitoramento (acompanhamento sistematico e detalhado

dos processos que serao executados e dos produtos e servigos correspondentes).

Dos elementos do Plano de Monitoramento e Avaliagdo (PMA), os seguintes
itens contribuem para responder as indagacgdes que se seguirao:
= Matriz de Resultados e Produtos (quadro com resumo dos
resultados e produtos);
= Planilha de Procedimentos de Monitoramento (com indicadores
e instrumentos de coleta de dados);
= Planilha de Procedimentos de Avaliacdo (com indicadores e
instrumentos de coleta de dados);
= Andlise de Risco (avaliagdo dos efeitos de hipoteses
condicionantes no desenvolvimento do projeto).

O Plano de Controle / Monitoramento e Avaliacdo deve responder, entre
outras, a questdes do tipo:

= De que maneira se verificara se o projeto estda sendo executado
conforme planejado?

= Que observacdes serao feitas para avaliar seus resultados?

= Como serédo obtidos os dados sobre o andamento e os resultados
do projeto? Que indicadores de resultados serao usados?

= Que medidas preventivas serdo adotadas para assegurar 0 SUCESSO

do projeto?
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As acbes de controle e/ou gestdo contribuirdo em possiveis corregcoes de
rumo durante a execugdo ou em ajustes necessarios no planejamento para a

idealizagdo e otimizag&o dos resultados.
2.3 PROJETOS EM EDUCACAO E ENSINO

Observa-se que mesmo focalizado no contexto educacional, encontram-se
diferentes significados e diferentes aplicacdes para a palavra “projeto”. E importante
definir a que se refere, em qual contexto, de que tipo e para qual finalidade: projetos
de reforma do sistema educacional; projetos de inclusdo de novas tecnologias;
projetos dirigidos para formacé&o e capacitagcdo de professores de nivel basico e
superior; projetos de pesquisa metodolégica (melhoria no processo de ensino e
aprendizagem); projetos de implantacdo e funcionamento de escolas em rede;
projetos de criacdo de novos cursos em diferentes modalidades de formagao;
projetos de desenvolvimento do ensino, da escola, do educando e do educador;
projetos de desenvolvimento de sistemas de avaliagao; projetos de desenvolvimento

da escola com a comunidade, etc.

Nesse sentido, a instituigdo educacional pode desenvolver projetos para:
implantar uma nova tecnologia de ensino; rever e reformular sua organizagao
curricular; ampliar os numeros de cursos que oferece; implantar um novo nivel de
ensino; avaliar ou descrever com precisao caracteristicas de determinados
elementos ou componentes do sistema; aumentar o numero de alunos que atende;
implantar novos laboratorios; ampliar as instalagdes esportivas; capacitar
professores no planejamento e gestdo de projetos; criar uma nova unidade escolar;

qualificar professores em cursos de especializagao.

Existem muitos motivos que justificam esse rapido crescimento de atividades
baseadas em projetos na area educacional, sendo uma forma segura de trajetoria
para a introdu¢do de mudangas e inovagdes nas organizagdes humanas. Muitos
resultados decorrentes de Projetos Especiais dificimente seriam alcangados
somente com a manutengdo e ajustes das atividades de rotinas funcionais do

sistema. Moura e Barbosa afirmam que:

[...] a area educacional tem compreendido e valorizado as atividades
baseadas em projetos como um recurso indispensavel para promogao de
mudangas e melhorias nas organizagdes, viabilizando resultados que
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ultrapassem as possibilidades das atividades de rotina. (MOURA e
BARBOSA, 2007, p.9)

As mudancas estdo ocorrendo, e as Universidades precisam mudar para
perceber as necessidades dos publicos, e entre as alternativas estdo os Projetos
Especiais. Mizukami (2002) comenta sobre as mudangas, inclusive nas concepgoes

de conhecimentos e de interagao:

Mudangcas na sociedade — tornada cada vez mais democratica e,
consequientemente, plural, participativa, solidaria, integradora — vieram
acompanhadas de mudangas também nas concepg¢des de conhecimento. O
interacionismo faz o ser humano responsavel pela construgdo do
conhecimento, em interagcdo com o ambiente, deixando de ser visto como
nocional e imutavel. (MIZUKAMI, 2002, p.11)

Outra caracteristica que fundamenta o crescente interesse por projetos em
sistemas educacionais é que fodo projeto é uma atividade eminentemente instrutiva,
e Libaneo (2004, p.120) afirma: “A escola é tomada como uma realidade objetiva e
neutra, que deve funcionar racionalmente e, por isso, pode ser planejada,
organizada e controlada de modo a alcangar melhores indices de eficacia e
eficiéncia”. Guardadas restricbes as afirmativas de Libdneo, na execugdo de um
projeto, todos os envolvidos se enriquecem com as experiéncias vividas, obtendo
novos conhecimentos e novas habilidades, contribuindo assim com sua eficacia e
eficiéncia. Essa caracteristica faz dos projetos uma alternativa importante a ser
considerada em sistemas educacionais, seja como solug&o para varios problemas,

seja como forma de introdugao de inovagdes.

Diante do rapido crescimento de demandas sociais, aliado a necessidade de
se situar com equilibrio em ambientes intensamente permeados por novas
tecnologias da informagao e comunicagao, pode-se afirmar que o futuro de muitas
organizagcdes humanas — talvez da maioria delas — dependera da capacidade de: 1)
conceber; 2) planejar; 3) executar; 4) acompanhar; e 5) avaliar as atividades
orientadas para projetos. O planejamento, acompanhamento e apuragdo dos
resultados devem ficar bem claros para todos os envolvidos. Esta previsao
fundamenta-se no fato de que os processos e métodos envolvidos no trabalho com
projetos fornecem: a) estrutura; b) foco; c) flexibilidade; e d) controles adequados
para a realizacdo de mudancas dentro de prazos e recursos limitados com melhores
resultados. Os sistemas educacionais, independentemente de seu porte ou

complexidade, podem se beneficiar muito com a pratica de atividades baseadas em
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projetos, e os autores op. cit. afirmam que “existe uma grande necessidade de
formagao de recursos humanos para atuar com competéncia no planejamento,

acompanhamento e avaliagdo de projetos”.

As organizagcbes educacionais, especialmente as universidades, constituem
um tipo muito especifico de organizagcdo na opinido de Prates (2001), ou seja, as
universidades tém enorme dificuldade para definir seus produtos, uma vez que nao
sdo tangiveis como os produtos de uma industria, que sado bem definidos e
claramente entendidos. E mesmo quando sado definidos, ndo ha como evitar a
enorme carga de incerteza e a ambiguidade quanto a definicdo de objetivos e metas

para realiza-los, mesmo nas rotinas normais.

Ao se tratar de Projetos Especiais que atendam a demandas especificas de
orgaos educacionais, politicas publicas ou entidades particulares e corporativas,
essas dificuldades sdo ampliadas. Deve existir integracdo entre teoria e pratica
nesse processo de aquisicado de saberes e competéncias. Para Gido e Clements
(2007), o objetivo deve ser claramente definido e acordado entre as partes e deve
ser a primeira etapa do processo de planejamento. O objetivo costuma ser definido
em termos de escopo, cronograma e custo, exigindo a conclusdo dentro de um

orcamento e em determinado periodo de tempo.

Projetos, e mais especificamente Projetos Especiais, exigem conhecimentos
multidisciplinares dos envolvidos, e Alonso (2002) ressalta a importancia de se
trabalhar em grupo, apesar do habito do trabalho solitario que a docéncia

proporciona, € nem sempre tem a aceitagao de todos.

Aprender a trabalhar em conjunto com outras pessoas € um objetivo de
formacao que se impde hoje para todas as pessoas em qualquer situagéo
que se considere. Na verdade, € uma condigcdo necessaria para a formagao
do cidadao em uma sociedade democratica. Nas empresas, de um modo
geral, € assumido como principio e incentivado pela administracédo, que aloca
condigcbes para que isso ocorra dentro dos limites estabelecidos pela
geréncia. No caso da escola, o trabalho coletivo constitui preocupacdo mais
recente e, nem sempre, encontra aceitacdo [...] dos professores que, por
forca do habito de trabalhar isoladamente, véem nisso uma perda de tempo
ou uma tarefa suplementar. ALONSO (2002, p. 24)

2.3.1 Caracteristicas e Tipos de Projetos Educacionais e de Ensino
Um projeto € um empreendimento de duragéo finita, com objetivos definidos
claramente de acordo com os objetivos de um sistema educacional, de um educador

ou de um grupo de educadores, com a finalidade de planejar, coordenar e executar
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acdes voltadas para a melhoria de processos educativos e de formagao humana em
seus diferentes niveis e contextos. Nesse sentido, os Projetos Especiais podem ser
desenvolvidos em qualquer instituigdo, empresa, organizagdo, etc., e né&o

necessariamente somente nas escolas, universidades ou sistemas educacionais.

O setor produtivo apresenta uma crescente demanda de especialistas em
educagao para atuarem no planejamento, gestao e avaliagdo de projetos. Essas
acdes educativas nas empresas contribuem na construgcdo do capital intelectual de
seus colaboradores, constituido pelos saberes e competéncias inerentes as
melhores condi¢cdes de realizacdo de trabalho com eficiéncia e eficacia. Esses
projetos promovem a aprendizagem e possibilitam a transformacdo na forma de
aprender. Existem também as questdes sociais, como a educagdo ambiental com a
preservagdao do meio ambiente, uso racional de energia, formacédo da cidadania,
desenvolvimento sustentado, etc. O éxito de um projeto ndo depende apenas da
execucao do planejado, mas, sobretudo, do acerto nas relagdes entre 0 que se

pretende alcancgar (resultado), as estratégias (plano) e a forma de fazer (execucgao).

Caracteristicas dos projetos educacionais

Os projetos na area educacional possuem as seguintes caracteristicas:

» S3o atividades orientadas para a realizagao de objetivos especificos;

= Tém uma duracgao finita, com um principio e um fim bem definidos;

» S3o atividades voltadas para a realizagao de algo unico, exclusivo;

» Possuem recursos limitados (pessoas, tempo, dinheiro, etc.);

= Apresentam dimensdes de complexidade e incerteza (ou risco) em sua
realizagao;

= Surgem, em geral, em fungdo de um problema, uma necessidade, um

desafio ou uma oportunidade (de pessoa ou instituicao).

No contexto educacional, o que tem sido apresentado como “pedagogia de
projeto” ou “projeto de trabalho” é desenvolvido especificamente com o propdsito de
construgdo do conhecimento, formacao de habilidades e competéncias, levando os

envolvidos a uma aprendizagem contextualizada e significativa.
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Tipos de projetos educacionais
Ao se comentar sobre os tipos de projetos educacionais, € bom mencionar a
diferenga entre projeto e pesquisa, e se existe interacdo entre eles, conforme as
seguintes indagacgodes:
= Todo projeto € uma pesquisa?

= Toda pesquisa € um projeto?

Projeto pode ser visto como um empreendimento que tem em vista produzir
algo novo. Pesquisa tem como finalidade a produ¢do de um conhecimento, sendo
essa a meta de setores académicos, sociais e governamentais destinados a
promogao da pesquisa. Com essa premissa, pode-se inferir que toda pesquisa € um

projeto, pois produz algo novo, um conhecimento.

Nem todo projeto pode ser considerado como uma pesquisa, pois algo novo
pode ser produzido sem que seja necessariamente um conhecimento. Dentre os
varios projetos que podem ser enumerados num processo de classificacdo, deve

haver lugar para o projeto de pesquisa.

Varios érgdos nacionais e internacionais de apoio a projetos para o
desenvolvimento educacional, cientifico, cultural e econdmico apresentam modelos
especificos de planejamento e gestdo de projetos, tais como: CNPq — Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico; FINEP? — Financiadora de
Estudos e Projetos; Fundagbes de Amparo a Pesquisa (ligadas a governos
estaduais); UNESCO®* - United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization (Organizacao das Nagdes Unidas para a Educacgao e Cultura); OECD —
Organization for Economic Cooperation and Development (Organizagdo para
Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico); World Bank (Banco Mundial), além de
diversas fundagdes de incentivo e apoio a realizagcado de projetos sociais e especiais,

como a Fundacéao Ayrton Senna, Fundacgao Vitae e varias outras.

A classificagao a seguir contempla de forma ampla os varios tipos de projetos

que ocorrem na area educacional.

29 hittp://www.finep.gov.br/ acesso 30/07/2008.
30 hitp://www.unesco.org.br/ acesso 30/07/2008.
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Figura 6 — Tipologia de Projetos Educacionais

Projetos de Intervencéo

S&o projetos desenvolvidos no dmbito de um sistema educacional ou de uma or-
ganizagao, com vistas a promover uma intervencgao, propriamente dita, no contexto em foco,
através da introducdo de modificagdes na estrutura (organizagdo) e/ou na dindmica
(operacgao) do sistema ou organizacgao, afetando positivamente seu desempenho em funcgao
de problemas que resolve ou de necessidades a que atende (esse tipo de projeto ocorre
também em outras instituicbes e contextos, tais como: setor produtivo, comercial, etc.).

Projetos de Pesquisa

Sao projetos que tém por objetivo a obtengdo de conhecimento sobre determinado
problema, questao ou assunto, com garantia de verificacdo experimental (existem diversos
tipos de projetos de pesquisas, proprios dos setores académicos e de instituicbes de
pesquisa, que podem ser estudados a parte através de uma literatura rica e abrangente).

Projetos de Desenvolvimento (ou de Produto)

S&o projetos que ocorrem no ambito de um sistema ou organizagdo com a finalidade
de produgdo ou implantagdo de novas atividades, servicos ou "produtos". Exemplos de
projetos desse tipo sdo: desenvolvimento de novos materiais didaticos; desenvolvimento de
nova organizagado curricular; desenvolvimento de um novo curso; desenvolvimento de
softwares educacionais, etc. (esse tipo de projeto € muito comum também em outras
organizagoes e contextos, como o setor produtivo, comercial, de servigos, etc.).

Projetos de Ensino

Sao projetos elaborados dentro de uma (ou mais) disciplina(s), dirigidos a melhoria
do processo ensino-aprendizagem e dos elementos de conteudos relativos a essa disciplina
(esse tipo de projeto é proprio da area educacional e se refere ao exercicio das fungbes do
professor).

Projetos de Trabalho

Sao projetos desenvolvidos por alunos em uma (ou mais) disciplina(s) no contexto
escolar, sob orientagdo de professor, e tém por objetivo a aprendizagem de conceitos e
desenvolvimento de competéncias e habilidades especificas. Esses projetos sdo conduzidos
de acordo com uma metodologia denominada Metodologia de Projetos, ou Pedagogia de
Projetos. A principal diferenca entre esses dois ultimos tipos é que, enquanto os projetos de
ensino sao executados pelo professor, os projetos de trabalho sdo executados pelos alunos
sob orientacdo do professor visando a aquisicdo de determinados conhecimentos,
habilidades e valores.

A idéia de se trabalhar com projetos como recurso pedagdgico na construgdo de
conhecimento remonta ao final do século XIX a partir de idéias enunciadas por John Dewey
em 1897. Os "projetos de trabalho" merecem um tratamento a parte em fungdo de suas
finalidades essencialmente educativas.

Fonte: Moura e Barbosa (2007, p.27-8), adaptado pelo autor.

Atualmente, a abrangéncia da gestdo de projetos inclui projetos nas mais
variadas areas, especialmente nas ciéncias humanas e sociais, e deixou de ser

dominio exclusivo de engenheiros e administradores.
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Os cinco tipos de projetos educacionais: intervengdo, pesquisa,
desenvolvimento (produto), ensino e trabalho demonstrados na Figura 6 ndo sao
excludentes, podendo haver situagdes em que os mesmos ocorram de forma
articulada ou integrada. A atividade predominante é que contribui para classificar o
tipo de projeto. A Figura a seguir demonstra que Projetos Especiais também

ocorrem no contexto educacional, e retrata 0 seu enquadramento na tipologia geral.

Figura 7 — Classificacio de Projetos Educacionais (exemplos)

Projeto especifico Tipologia geral (aparente)
Projetos de Desenvolvimento do Ensino (Ex.: organizacao ENSINO

dos recursos existentes na escola ou comunidade e melhor
aproveitamento de suas possibilidades)

Projetos de desenvolvimento curricular (Ex.: introdugéo de ENSINO
mudangas no curriculo para atender as caracteristicas do
processo de aprendizagem dos alunos)

Projetos de desenvolvimento de recursos didaticos (Ex.: Desenvolvimento
producéo de novos textos didaticos, de novos materiais (Produto)
experimentais, de novos softwares educativos, etc.)

Projetos de desenvolvimento escolar (Ex.: melhoria das con- Intervencgéao
di¢cdes basicas de funcionamento da escola através do
aperfeicoamento da infra-estrutura e recursos humanos)

Projetos de cooperacéo interinstitucional Intervencéao
(Ex.: parcerias escola-empresa e programas de
cooperagao universidade-educacao basica)

Projetos de desenvolvimento profissional
(Ex.: projetos de formacgao e qualificacao de Intervencgéo
professores e gestores do sistema educacional)

Projetos de pesquisa sobre recursos pedagoégicos

para a formagao de Competéncias (Ex.: investigagao Pesquisa
sobre a contribuicdo da Pedagogia de Projetos para a formagao

de competéncias no contexto da Educagéo Profissional)

Aplicacdo da Pedagogia de Projetos na formacgéao de Trabalho
Competéncias (Ex.: projetos de trabalho desenvolvidos
por alunos sob orientagédo de professores)

Fonte: Moura e Barbosa (2007, p.29).

Nas ultimas décadas, tem havido uma enorme valorizacdo de métodos e
técnicas voltados para o trabalho com projetos, o que deu origem a diferentes
modelos de planejamento, gestdo, acompanhamento e avaliagdo de projetos,

também abordado por Moura e Barbosa (2007):
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Na éarea educacional, os primeiros grandes projetos de ensino, destinados a
produzir novos recursos didaticos, desenvolver novos métodos e concepgoes
de ensino e inovar quanto aos conteudos curriculares, foram desenvolvidos
nas décadas de 1950 e 60. Dentre varios projetos voltados para a introdugao
de inovagdes no conteudo e na forma de ensinar, destacam-se os PSSC —
Physical Science Study Committee, e 0 BSCS — Biological Curriculum Study.
Ambos reuniram grande numero de cientistas, professores, psicologos,
escritores, fotografos etc., para produzir novos cursos de Fisica e Biologia,
respectivamente. Estes projetos tornaram-se mais conhecidos no Brasil nos
anos 60 e 70 e foram marcos importantes no ensino de ciéncias, com grande
repercussdo em nosso meio educacional. (MOURA e BARBOSA, 2007, p.19-
20)

Produtos e resultados sdo conceitos distintos: agdes concretas realizadas
geram produtos ou servigos, enquanto as consequéncias dos mesmos representam
os resultados do projeto. A compreensdao do processo pedagdgico € condigédo
fundamental para o desempenho da atividade de gestdo em Projetos Académicos e

Educacionais.

2.3.2 Cultura de Projetos em Educacgao
O panorama atual esta mais para uma cultura do improviso, na opinido de
Moura e Barbosa (2007), em que bons habitos de: 1) planejamento; 2) gestéo; 3)

controle; 4) acompanhamento; e 5) avaliagao sédo raros na area educacional.

Em atividades assim classificadas pode-se observar a ocorréncia de inUmeros
problemas e dificuldades, especialmente na fase de execugdo, como: perdas de
tempo, de recursos fisicos e humanos, conflitos interpessoais, re-trabalho,
ineficiéncia na execucgao de atividades e tarefas, e necessidade de harmonizacao na

terminologia, conceitos e métodos.

O trabalho com projetos revela uma estreita relagdo com formagédo ampla de
competéncias, e ndo somente as gerenciais, necessarias nesse tipo de
empreendimento, tais como: promocado do trabalho cooperativo, articulacdo do
trabalho em rede, estimulo ao empreendedorismo, realizagdo de aprendizagem
contextualizada e significativa, capacitacdo para identificar, equacionar e resolver

problemas relevantes, estimulos a criatividade, comunicacéo, etc.

Os projetos na area de educagdo devem superar algumas dificuldades
especificas que ndo ocorrem em outras areas (produto: material, tangivel, testado,
medido e avaliado). A questdo de mensuragdo e de resultados talvez ndo seja

avaliada diretamente e necessite de outros instrumentos. Em funcdo dessa
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dificuldade, muito projetos educacionais sdo avaliados simplesmente pela entrega
dos produtos tangiveis. Como os projetos educacionais normalmente buscam
melhorias no processo de formagao humana, necessitam de um cuidado especial
para identificar, medir e avaliar seus resultados. O trabalho com projetos tem a

intencao de fazer bem-feito, com efetividade e exceléncia nas realizacdes.

2.3.3 Sistema e Objetivos Estratégicos Educacionais

Sistema é definido por Costa (2004, p. 52) como um conjunto de partes
integrantes interdependentes e interativas que formam um todo unitario com objetivo
proprio e especifico. E interessante visualizar a Figura 8 que representa o sistema
Instituicdo de Ensino de forma genérica, o qual, conforme a vivéncia e discernimento

dos envolvidos, pode ser complementado ou aperfeigoado.

Figura 8 - Sistema Instituicio de Ensino

Equipe Interna_ Mantenedores
Pessoas

Reguiamentagio : Consumidores
Governo | Alunos / Familia

Sindicato | | Comunidade

Mercado Tecnologia
Concorréncia | | | Equipamentos

Mao-de.dbra  Metodloga

Fonte: Costa (2004, p.53) — Figura 3.1

Sob o olhar da educagdo como negoécio, em 1991 uma organizagao
americana foi a primeira instituicdo de ensino no mundo a abrir seu capital na bolsa
de valores. No Brasil, em 1998, ex-sécios de dois dos principais bancos de
investimento do pais, adquiriram um Instituto Educacional, uma das primeiras

sociedades anénimas do setor. (Mizne, 2004)
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Figura 9 — Objetivos Estratégicos

Perspectivas Objetivos 4
Elevar a lucratividade
Financeira 7
R
[!ntensi!icar 0 crescimento agressivo (ou moderado) I E
. A
[ . | -
| Aumentar a fidelidade dos clientas E Referéncias ..[ Incrementar a captagio de alunoq A
Cliente
(¢]
& Mercado t ][ Elevar a satisfaggo dos clientes }
t D
i ] E
[ Melhorar a qualidade cle ensino [ Implementar servigos assoctadoﬂ
[ c
- l A
Aperleicoar a qualificagso Desenvolver projeto pedagdgico | Alcancar a eficicia nos processos] v
do corpo docente sintonizado com as tendéncias S
Processos ry A
Internos
[ Inovar I E
: E
Tecnol6gica l Implementar novas metodologias }¢ ]f Adotar (ou desenvolver) novas teanologias—[ F
. E
I Reciclar @ Desanvolver , [ _ { I
. ]dsq(tﬁcar as necessidades t’demi'ﬂce:r as nacessidades e Identificar as tendéncias T
Pa— atuais 6 luturaTa dos clientes | | expactativas dos ;llenles potencials de mercado 0
A
|
[ Estruturar banco da dados eficaz I l Realizar benckmarking ]

Fonte: Colombo (2004, p.30) — Figura 1.2 — Objetivos Estratégicos”'

Conforme a Figura acima, para uma parcela interessada, a educagéao tem em
seus objetivos estratégicos, em primeira linha, a perspectiva financeira com o
objetivo de aumentar a lucratividade, e em seguida, o mercado, sendo o aluno

considerado como cliente (recebiveis), ficando o aprendizado em ultima perspectiva.

Em 1999, um grupo norte-americano adquiriu a participagdo de um grupo
educacional mineiro. Em 2001, ex-socios de um banco e outros investidores
juntaram-se a um colégio, e a outros investidores focados em educagao para
montarem um instituto educacional. Esse contexto possibilita desafios e

possibilidades para o gestor educacional.

Diferentemente de muitos PE relacionados a area educacional, como o PEC,

cujo objetivo ndo € o lucro e tampouco o prejuizo, mas sim a capacitacéo, projecao e

1 . . , .
31 O termo benckmarking pode ser entendido como : “Comparar seus indices com os de mercado”.
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cumprimento de uma finalidade social, opostamente, os objetivos estratégicos
apresentados na Figura 9 relacionados a educagdo também demonstram que uma
parte das categorias responsaveis pela missdo da educagdo em nosso pais tem por

objetivo o lucro, conforme também abordado no Capitulo I.

De acordo com Mizne (2004), o gasto governamental com educacgido é
bastante representativo, ficando entre 4% e 7% do PIB, sendo que no Brasil € de
5,2%. Sua base foi um estudo realizado em 30 paises ricos e pobres na Europa,
Américas e Asia. Uma vez que sera muito dificii aumentar esse percentual de
contribuicdo governamental, o crescimento da educacgao vira do setor privado e cada
vez mais, na opinido do autor, do mercado financeiro. No Brasil, dois tercos dos
alunos universitarios ja estudam em escolas particulares. Nos Estados Unidos, sete
grupos educacionais listados na bolsa de valores ja atingiram valor de mercado
acima de US$ 1 bilhdo, o que leva a entender que, globalmente, a educacao esta se

tornando um setor da economia.

A distribuicdo das matriculas previstas, de acordo com o INEP/MEC/Ideal
Invest, na estimativa de 60,5 milhdes de alunos para 2003, encontrava-se na
seguinte proporgao, sendo que muito provavelmente para fragdo menor que 1% os
autores acabaram arredondando para efeitos de apresentagao:

1% - Ensino profissionalizante

1% - Educacao especial

6% - Ensino superior

9% - Ensino supletivo
12% - Educacgéo Infantil e alfabetizagéo
15% - Ensino Médio
25% - Ensino Fundamental — 5% a 82 séries
31% - Ensino Fundamental — 12 a 42 séries

Pode-se construir a seguinte informagdo com o numero de matriculas, de
acordo com o MEC*, Resultados do Censo Escolar 2006, educacéo basica em
29/03/2006, e a Sinopse Estatistica do Ensino Superior 2006 (30/06/2006):

744.690 1,23% Ed. Profissional

375.488 0,62% Ed. Especial
4.676.646 7,72% Ed. Superior
5.616.291 9,26% Ed.Jovens e Adultos

32 <http://www.inep.gov.br/basica/censo/Escolar/Sinopse/sinopse.asp> acesso em 27/09/2008.
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7.016.095 11,57% Educacao Infantil
14.944.063 24,65% Ensino Fundamental — 52 a 82 séries
18.338.600 30,25% Ensino Fundamental — 12 a 42 séries
8.906.820 14,70% Ensino Médio
60.618.693 100,00% Total

O setor de educagado no Brasil em 2003 movimentou mais de R$ 100 bilhdes,
somando-se os setores publicos e privados. “Sdo mais de 9% do PIB, afetando
diariamente a vida de mais de 60 milhdes de alunos [...]. Trés milhoes de
professores atuam junto a 218 mil escolas, atendendo 5.560 municipios”. Mizne
(2004, p.126)

Os gastos publicos diretos com educagéo por aluno, em valores de Reais (R$
1,00), segundo o nivel de ensino, utilizando-se o IPCA como deflator, sdo os

seguintes:

Tabela 8 - Estimativa de Investimento Piiblico Direto em Educacio por Aluno em Reais - R$ 1,00

12 a 42 5% a 82
Ano | Total |Ed.Basica|Ed.Infantil Séries Séries Ens.Médio | Ens.Sup
2000 | 19.681 1.219 1.395 1.200 1.224 1.163 13.480
2001 20.007| 1.285 1.280 1.205 1.355 1.345 13.537
2002]19.826| 1.330 1.259 1.470 1.365 989 13.413
2003 /17.936| 1.313 1.408 1.383 1.314 1.103 11.415
2004/ 18.186| 1.382 1.477 1.462 1.478 1.011 11.376
2005|18.317| 1.440 1.373 1.607 1.530 1.004 11.363

Fonte: MEC-INEP>® — Elaborada pelo autor.

Ainda de acordo com Mizne (2004, p.128), as receitas em educagao do setor
privado tém em sua composigao 59% proveniente da Educagéo basica, sendo 22%
proveniente do ensino superior. A distribuicdo dos gastos publicos em educag&o no
ano de 2000 foi a seguinte:

3% - Outros
5% - Educacéo Infantil
5% - Ensino Médio
12% - Previdéncia
13% - Administragao
17% - Ensino superior
45% - Ensino Fundamental

3 hitp://www.inep.gov.br/estatisticas/gastoseducacao/despesas_publicas/P.A. paridade.htm acesso em
27/09/2008.
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A proporgao do investimento publico direto em educagao segundo o nivel de
ensino no Brasil de 2000 a 2005, sem incluir aposentadorias, pensodes, bolsas de

estudos e financiamento estudantil, segundo o ultimo censo do INEP, é de:

Tabela 9 - Proporcio do Investimento Publico em Educacio por Nivel de Ensino em percentual - %

12 a 42 5% a 82
Ano | Total |Ed.Basica|Ed.Infantil| Séries Séries |Ens.Médio | Ens.Sup

2000 100,0% | 81,6% 8,7% 33,3% 26,6% 13,0% 18,4%

2001 100,0% | 81,6% 8,0% 31,0% 27,8% 14,8% 18,4%

2002 | 100,0% | 80,9% 7,5% 35,5% 27,3% 10,6% 19,1%

2003 100,0% | 81,9% 9,0% 33,7% 26,7% 12,5% 18,1%

2004 | 100,0% | 82,8% 9,0% 33,7% 28,4% 11,7% 17,2%

2005/100,0% | 82,5% 8,4% 34,8% 28,1% 11,2% 17,5%

Fonte: MEC-INEP”* - Elaborada e adaptada pelo autor.

Em 1997, 1,8 milhdes de brasileiros estudavam no ensino superior; de acordo
com Mizne (2004, p.137), esse numero em 2003 era de aproximadamente 3,2
milhdes, e tanto o governo como o setor privado estimam em seis ou sete milhdes

de alunos cursando o ensino superior em todo o pais até o final desta década.

Conforme exposto no Grafico a seguir, a previsdo para 2006 era de quase
cinco milhdes de estudantes no ensino superior, fato que praticamente se confirmou

com os dados do censo do INEP no inicio de 2006, de 4,7 milhdes de matriculas.

Grafico 5 - Numero de estudantes no ensino superior (em milhées)

B wrm e s s S A SRR o S S

6,0

40 |

2,0 -

D,D T ¥ T t T T T T T T T T T 1
4 Nl N A &)
CEELLF ST T FES S &

Fonte: Mizne (2004, p.137) — Ideal Invest.

34 <http://www.inep.gov.br/estatisticas/gastoseducacao/indicadores_financeiros/P.l.P. nivel ensino.htm>
acesso em 27/09/2008.
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Conforme abordado, o planejamento € constituido por uma multiplicidade de:
1) intengdes; 2) expectativas; e 3) anseios dos envolvidos, permitindo que cada um
se manifeste, interaja e se integre no processo de construgdo de cada projeto. A
concepcao variada de conhecimento e de idéias de cada um dos envolvidos, em
funcdo da diversidade de dialogos, pode construir novos conhecimentos e dar
qualidade aos projetos, principalmente aos Projetos Especiais, proporcionando
assim uma diregdo, um rumo a seguir, a fim de atender as demandas existentes,

principalmente dos 6rgados governamentais relacionados as politicas educacionais.

Com os dados apresentados, Projetos Especiais na area educacional se
apresentam como excelente oportunidade para determinadas instituicdbes dentro do
contexto em que serdo demandadas politicas publicas de: 1) capacitagédo; 2)
formagdo de docentes; 3) formacédo de gestores educacionais e de programas e
tecnologias educacionais, para atender a esse crescimento quantitativo. Um
exemplo recente veio do Governo do Estado de S&o Paulo ao criar a UNIVESP* —
Universidade Virtual do Estado de S&do Paulo, que é um programa de expansao do

ensino publico no Estado de S&o Paulo.

A Universidade cenario deste estudo tem nas palavras de seu secretario-
executivo, em entrevista no PUCViva®* n° 672 de 15/09/2008, o seguinte comentario

sobre as fontes de receitas para a PUC-SP:

E evidente que hoje a grande receita da universidade vem dos cursos de
graduacgdo. Precisamos incrementar. A universidade pode firmar contratos
e convénios com entidades publicas, ou mesmo privadas, no sentido de
aumentar a sua renda.

Hoje temos aproximadamente 80% da renda da universidade vindo da
graduacgao, mais 20% vindo da prestacado de servico. Acho que a equagao
correta seria 60% das mensalidades e 40% de convénios, contratos e
projetos. [grifo nosso]

Concluindo este capitulo, ficam demonstradas as variadas opcdes e
concepgdes para a elaboracdo de Projetos, e mais especificamente para Projetos
Especiais, por parte das Universidades. As entidades de forma geral utilizam a
gestdo de projetos para acompanhamento e execugdo de muitas atividades. A

Universidade, com sua expertise, pode contribuir na elaboragdo, planejamento,

% hitp://www.tvcultura.com.br/univesp/#SlideFrame 1 acesso em 28/12/2008.

% Jornal semanal da APROPUC E AFAPUC (associagdes de professores e funcionarios).
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implementagdo, execucao e gestdo dos mais variados Projetos Especiais para as
mais variadas entidades, inclusive os relacionados a area educacional e de politicas

publicas.

O capitulo a seguir, pesquisa de campo, traz abordagens de PE na PUC-SP,
com contextos que envolveram os PE do PEC-FU e PEC — Municipios, e com o
olhar dos sujeitos entrevistados diretamente envolvidos com esses e outros projetos;
na sequéncia, um quadro com pontos de vista dos informantes, sujeitos
entrevistados, relacionados ao planejamento, implementacdo, execugdo, gestado e
controle de PE no cenario da presente pesquisa. Em seguida, as Consideragdes e

Consideracgoes Finais.
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CAPITULO 1l - PROJETOS ESPECIAIS EM UMA
UNIVERSIDADE COMUNITARIA: Pontificia Universidade

Catolica de Sao Paulo

O principal objetivo da educacgédo € criar homens
que sejam capazes de fazer coisas novas e nao
simplesmente repetir o que outras geragoes
fizeram; homens que sejam criativos, inventores e
descobridores; o segundo objetivo é formar mentes
que possam ser criticas, que possam analisar e
nao aceitar tudo que lhes é oferecido. (PIAGET)

Este capitulo trata da importancia de Projetos Especiais nas universidades, e
de dois Projetos Especiais desenvolvidos na PUC-SP: PEC-FU e PEC - Municipios.
Aborda os olhares dos sujeitos entrevistados, a pesquisa de campo, quadro
comparativo, possibilidades, limites, sugestbes e percepcdo dos aspectos
mencionados, cujas interpretagdes encaminharédo para as consideragdes finais, e a
constatacdo empirica de que “A pesquisa € uma criacdo que mobiliza a acuidade
inventiva do pesquisador, sua habilidade artesanal e sua perspicacia [...] ao campo
de pesquisa, aos problemas que ele enfrenta com as pessoas que participam da
investigacéo”. (CHIZZOTTI 2005, p.85)

As universidades possuem como organizagao, além de estrutura fisica e
bens, a sua cultura em relagdes estabelecidas no dia-a-dia, construida por seus
membros, basicamente em salas de aula e sala dos professores. S6 nesse contexto,
ja existem conflitos, diferengas, discordancias, e até professores que destoam dessa
cultura. Também existem as areas que compdem a Administragao Geral envolvendo
os diversos departamentos, o Suporte Académico-Administrativo e também a area
de Servigos, envolvendo seguranga, portaria, limpeza, manutencédo e outros. A
necessidade de integracdo dessas areas como suporte para consecugéo do objetivo
principal da Universidade envolve aspectos da cultura, formagdo e objetivos, e

demonstra um cenario interessante de articulacdes para a execugao de PE.

Como diz Libaneo (2004, p.109), “A cultura organizacional é elemento
condicionante do proprio projeto pedagodgico-curricular, mas este também é

instituido de uma cultura organizacional”. Apesar de a instituicdo ter sua cultura
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prépria, essa cultura pode ser modificada, e tais projetos possibilitam a discusséo, a
avaliacao, a busca pela coeréncia e a forma de se planejar e integrar em virtude da
necessidade de uma equipe, quase na totalidade dos casos, composta de muitos
professores, de saberes especificos de suas areas e de funcionarios, envolvendo
diversos departamentos, que resultam em novas aprendizagens, mudancas,
inovacoes e em possibilidades de novas praticas educativas, podendo modificar e/ou
aprimorar a cultura organizacional. A importancia da consideragdo sobre clima e

cultura é citada por Brito (1998):

No decorrer de meus estudos percebi que qualquer reorganizagao, reforma
ou mudanga pretendida com relagdo a escola ficam mutiladas, dificeis,
comprometidas, até mesmo inviabilizadas, caso os administradores, os
gestores escolares, os detentores de algum, todo ou qualquer poder, seja ele
de que nivel for, natureza e intensidade for, ndo considerarem o clima e a

cultura da escola, de cada escola. (BRITO, 1998 p. 29)

Dessa cultura organizacional, e mais especificamente a escolar/ universitaria,
os fatos materiais e abstratos resultantes da convivéncia humana dentro dessas
instituicbes contribuem para o clima organizacional e encaminham para uma

causalidade circular entre clima e cultura, conforme Souza (1978):

A cultura organizacional € um conjunto de fendmenos decorrentes da
interacdo de seres humanos na organizagdo, no caso, escolar. Revela-se,
portanto, como um fenémeno grupal, resultante e caracteristico de uma
coletividade. E um conceito que engloba tanto os fatos materiais como
abstratos resultantes da convivéncia humana institucional. Entretanto, o clima
apresenta-se ndao s6 como resultante da cultura, como também causando
efeitos sobre ela, demonstrando uma ‘causalidade circular entre cultura e
clima’. (SOUZA, 1978: 75 apud BRITO, 1998, p. 21)

As atividades relacionadas a projetos, com seus objetivos, praticas de
gestdo, desenvolvimento profissional, qualidades cognitivas e operativas de
aprendizagem resultante dos envolvimentos criam uma comunidade de
aprendizagem, um campo de idéias, resultando numa cultura organizacional
relacionada a PE, que faz parte de um processo de formacéo e requer o fator da

inovagao, constituindo-se numa fonte de oportunidades, a qual Drucker apud
Christévam (2004 p.184) menciona: “Idéias geniais sdo rarissimas. Todas as fontes

de oportunidades para inovar devem ser analisadas e estudadas de modo
sistematico. Nao basta estar alerta para elas, a busca deve ser feita de forma regular

e sistematica”.

O ensino evolui, e as transformagdes acontecem cada vez mais rapidamente,

e entender essa transicdo nao deixa de ser um desafio. Os PE fazem parte desse
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processo, adequando-se a globalizagdo, as demandas e a otimizagdo do
conhecimento, deixando o tradicionalismo e tornando-se uma forma de a educagéao
se ajustar as necessidades da sociedade; Castro (2001) expressa: “Nédo é a
sociedade e a economia que vao se ajustar a educagdo. Nem uma nem outra pedem
autorizacdo a educagdo para mudar. E a educacdo que devera se adaptar as
mudancas sociais [...]". CASTRO (2001, p. 49)

A complexidade que envolve os PE e a interagdo necessaria entre ensino,
pesquisa e extensdo requerem adequado suporte administrativo e praticas de

gestao, flexiveis e de integragdo, como mencionado por Prates:

A gestdo de universidades deve, portanto, se pautar pela busca de
consensos sobre suas politicas fundamentais, pela flexibilidade administrativa
e por decisdes estratégicas. Qualquer modelo de gestdo administrativo-
financeira de universidade que nado se paute pelo modelo acima descrito
estara fadado ao insucesso institucional. Querer, por motivo de "seguranga"
ou de maior confiabilidade, reduzir a administragdo de universidades a
modelos de gestao empresarial onde a légica da eficiéncia econdmica preside
as decisbes do dia-a-dia da organizagdo €, simplesmente, desconhecer a
complexidade e "natureza" do produto das universidades, independentemente
de suas diferengas em énfase sobre o0 ensino, a extensao ou a pesquisa.

Sua estrutura administrativa ndo pode, portanto, constituir um fato inibitério de
debates sobre politicas de ensino, pesquisa e extensdo, no nivel micro e
macro institucional [...]. PRATES (2001, P. 43)

A reflexdo, de forma critica, da pratica docente diante de um contexto
sociocultural e de possibilidades de transformacéo social mais ampla e a luz da
teoria favorecem a Universidade no direcionamento para a execugao de PE. Nesse
processo, 0os envolvidos experimentam novas formas de trabalho, criam novas
estratégias e inventam novos procedimentos, possibilitando e vivenciando que “O
alargamento da consciéncia se da pela reflexdo que o professor realiza na agéo [...]".
(Pimenta, 1998, p. 158 apud Libaneo, 2004, p. 79)

A dinamica de PE, mais especificamente na PUC-SP, que ainda n&o dispbe
de um setor exclusivo para todos os projetos especiais, fundagdo de apoio ou um
departamento central especifico para a sua captagéo, planejamento, implementacéo,
gestao e avaliagdo, necessita, além da participagcdo e capacidade dos envolvidos,

responsabilidades individuais e agdo coordenada e controlada pelos gestores de tais
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projetos. A Instituigdo tomou uma iniciativa de tentar impulsionar novas parcerias
através da criagdo em 30/10/2007 da Incubadora de Projetos® — PUC-SP.

O acompanhamento constante dos processos por parte do grupo que assume
determinado projeto se faz necessario a fim de verificar se os objetivos iniciais
pretendidos estdo sendo alcangados e, se for o caso, definir acdes e procedimentos
necessarios para retomar o rumo. A acado de tais projetos resulta em novas
interpretacdes, valores, percepgdes e significados subjetivos, e as quatro fungdes
basicas da teoria classica da Administracdo — Planejamento, Organizagéo, Diregéo /

Coordenacéo e Avaliagao se fazem necessarias.

O planejamento e a elaboragao de PE requerem tempo, reflexdes acerca das
acdes empreendidas e dos resultados obtidos. Implicam: 1) intencionalidade; 2)
explicitacdo de objetivos; 3) meios de acdo e formas avaliativas. Devem ser
definidos em: a) objetivos; b) metas; ¢) previsdo de resultados; d) caminhos para
sua realizacdo; e e) reflexdo e avaliagcdo das decisbes tomadas e das acgdes
desenvolvidas, com possiveis corre¢des dos desvios ocorridos, para atingir os

padrdes de qualidade que possibilitardo novas demandas.

Faz-se o diagndstico da demanda, com a coleta de informagdes para a
elaboragdo do que se pretende, e de possiveis problemas que poderdo ocorrer,
analisando e interpretando os dados disponiveis de acordo com os objetivos
pretendidos, com critérios de qualidade através dos quais serdo tomadas decisbes
pelo(s) gestor(es) de Projetos Especiais; estes normalmente s&o indicados em
funcao do tipo de PE, por suas habilidades, competéncias e compromisso, sem que
se tenha um organograma inicial especifico para isso na Universidade pesquisada,
que avalie as metas, prioridades, acdes e formas mais eficazes de produzir,

resultando em muitos casos em adaptagdes para se atingirem os objetivos.

it Artigo publicado em A Semana — Boletim 66 de 05/11/2007 — Disponivel em:
http://www.pucsp.br/imprensa/semana_novo/template/bo 05 11 07 n66.html - Acesso em 15/11/2007.
Foi instituida com objetivos de oferecer novos produtos e criar novas parcerias, e também com objetivo
de captar novos recursos. Esta diretamente relacionada a Vice-Reitoria Académica e a ARIl —
Assessoria de Relagdes Internacionais e Interinstitucionais. O artigo citado referente a Incubadora de
Projetos da a impressao de que esse poderia ser um processo embrionario para alavancar os projetos
da instituicdo; porém, durante o desenvolvimento desta pesquisa até o final de 2008, ndo houve um
Unico registro de resultado concreto.
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O conjunto de normas, diretrizes, estrutura organizacional, acdes,
procedimentos e realidades concretas dos conteudos vinculados a PE podem
proporcionar a todos os envolvidos, além de inovacbes, possibilidades de
aprendizagem e aperfeicoamento em servigo, principalmente para os docentes, que
intrinsecamente valorizam esses ambientes de aprendizagem. Essa cultura
organizacional de PE como comunidade de aprendizagem se constitui, além do
espaco fisico e virtual com o uso das TICs, em espago psicologico e social, e de

gestéo.

Essas praticas de gestdo dizem respeito a agdes de natureza técnico-
administrativa, pedagdgica, metodoldgica, educativa, englobando aspectos de
recursos materiais, fisicos, didaticos e financeiros, bem como o entendimento de
toda a complexidade da legislacdo tributaria do pais e de relagbes com os agentes
oficiais de financiamento, principalmente quando se trata de recursos

governamentais.

As agdes de natureza pedagogica sdo constituidas de areas especificas das
demandas, do esforco humano, e sua construgcao é realizada simultaneamente ao
processo do ambiente especifico, com o clima e a cultura organizacional,
transformam-se em aprendizagem de forma racional no desenvolvimento do trabalho
e requerem acgdes e processos racionais de utilizacdo de recursos materiais e de

conhecimentos para se atingirem os objetivos intrinsecos, como menciona Paro:

Os elementos materiais e conceituais ndo cumprem sua fungao no processo
se nao estiverem associados ao esforgo humano coletivo, da mesma forma, o
esforco humano coletivo necessita dos elementos materiais e conceituais
para ser aplicado racionalmente. (Paro, 1988, p.24 apud LIBANEO, 2004, p.
273)

3.1 A ORIGEM DOS PROJETOS PEC - seus antecedentes

O pesquisador descobre a riqueza dos significados, das ac¢des, dos siléncios
e das relacbes que permeiam as atividades sociais, como diz Chizzotti (2005), ao
adentrar as estruturas sociais e operacionais que envolvem os projetos, e mais

especificamente os PE.

Por essa razdo, o didlogo com os envolvidos através de entrevistas semi-

estruturadas tem o objetivo de levantar dados sobre as suas impressdes com
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relagdo ao desenvolvimento, execugédo e controle desse processo, bem como das
dificuldades enfrentadas, tendo em vista que os Projetos possuem caracteristicas
diferenciadas dos tradicionais processos de Ensino e acabam exigindo muita
competéncia das pessoas envolvidas. Ha também que se considerar o contraditério
da cultura, mencionado por Brito (1998), que envolve as pessoas, pois, se existem
uns individuos que querem a inovagao, outros pressionam pela conservagao

dependendo das forgas atuantes.

A quebra de paradigmas internos é um processo de autodesenvolvimento, e
Colombo (2004) afirma: “Aqui reside o potencial para toda e qualquer mudanga
dentro das organizagdes: mudancgas corporativas sao resultados de mudancas

pessoais”.

Tomando por base as consideragdes acima, compreende-se que nao bastaria
conhecer os Projetos apenas através da consulta dos documentos e registros
oficiais existentes; seria necessario complementar os dados com aqueles colhidos
nas entrevistas com os principais personagens envolvidos nos Projetos em questao.
Certamente, o inicio desse trabalho deveria tomar por base os depoimentos dos
responsaveis pelos Projetos, tanto na coordenacédo geral dentro da Universidade
Como ha execugao e coordenacao dos mesmos. Foi por essa razao que se partiu de
uma entrevista com a diretora da Faculdade de Educagdo a quem coube a
responsabilidade académica do curso desenvolvido, visto se tratar de uma

Licenciatura, embora apresentasse caracterisiticas especiais.

Encontram-se em Feldmann (2005,p.14-5) explicacbes que fundamentam a
origem dos Projetos, seus antecedentes. Somente no Estado de Sao Paulo até o
ano 2000, eram mais de doze mil os profissionais da educacdo com formagao
apenas em nivel médio. Em consonancia com tal necessidade, surgiram medidas
advindas do compromisso assumido pelo Brasil na Conferéncia Mundial de
Educacdo para Todos, convocada pela Organizagdo das Nagbdes Unidas para
Educacao, Ciéncia e Cultura — Unesco e com apoio do Banco Mundial, realizada na
Tailandia em 1990.

Como decorréncia desse evento, surgiu o Plano Decenal de Educagao para

Todos (1993-2003), com o intuito de incitar os paises emergentes a melhoria da
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qualidade educacional. Como consequiéncia, houve um complexo de medidas legais
trabalhando em favor desse intento: a (nova) Lei de Diretrizes e Bases da Educacéao
Nacional (LDB) 9.394/1996; os documentos relativos a Educag&o Basica 22, como o
Referencial Curricular Nacional para a Educacéao Infantil (RCN/1998); os Parametros
Curriculares Nacionais para o Ensino Fundamental I, Il e Médio (PCN/1997, 1998 e
1999); os Temas Transversais; o Exame Nacional do Ensino Médio (Enem); os
Programas de Educagdo Continuada de Docentes; o Exame Nacional de Cursos
(Provéo); o Sistema Nacional de Certificagdo de Professores de Educacdo Basica,
dentre outros, que expressam a intencdo governamental de aprimorar a qualidade
educacional brasileira (FELDMANN, 2005).

Do contexto de valorizagdo dos propdsitos educacionais adveio a
recomendacgao legal de formacgéo de professores em nivel superior (até 2006) para
que pudessem atuar na Educacdo Basica, conforme Artigo 87, paragrafo 4°, das
Disposicdes Transitérias da atual LDB 9394/96: “§ 4° Até o fim da Década da
Educacédo somente serdo admitidos professores habilitados em nivel superior ou
formados por treinamento em servigo” (BRASIL, 1996). Diante de tal exigéncia, as
diferentes unidades da Federacdo tém tomado medidas a fim de cumprirem a

recomendagao da legislagao.

Pressionada pelo governo federal, a SEESP passou a adotar medidas
assumindo a responsabilidade pelo processo de formagcdo de professores,
ressaltando-se que naquela época havia cerca de doze mil docentes sem curso

superior no Estado de Sao Paulo.

A PUC-SP foi convidada pela SEESP no final de 2000, com mais trés
universidades publicas - USP, UNESP e UNICAMP, para participar da discussao de
formagdo docente em atendimento a LDB 9394/96 (BRASIL, 1996). Foram
incansaveis as reunides que antecederam a execugao do projeto, na opinido de
Carneiro (2005), pois havia muitas duvidas e, embora os parceiros nao tivessem tido
experiéncia semelhante, j& que a proposta era inusitada, chegou-se a um acordo
inicial entre as Instituicdes envolvidas para aceitar a proposta do governo,

abracando o Projeto PEC-Formacéo, inicialmente, e depois, o PEC- Municipios.



113

A parte que coube a PUC-SP, em termos de localidade, atendia professores-
alunos, a saber, na Capital, em Artur Alvim, ltaquera, Pirituba, Tucuruvi e Interlagos,
e na cidade de Sorocaba. Esse trabalho arduo, com reunides semanais dos grupos
gestores na Secretaria da Educagao, mostrava-se desafiador, como a maior parte
dos PE, e possibilitou novos rumos, apesar do desgaste inicial pela exigéncia de
doze a treze horas diarias de trabalho ininterrupto para os gestores do programa,
cujo projeto chegou a ter cinqlienta versées de cronograma, pois era reformulado a
medida que o curso desenvolvia, e das reunides externas no Comité Gestor e
internas para a operacionalizacdo do curso com o GTAC — Grupo de Trabalho

Académico.

Esses Projetos constituem objeto desta pesquisa, que tem o objetivo de
permitir uma analise da questdo sob a perspectiva da forma como foram
desenvolvidos no contexto da PUC/SP, da contribuicdo que trouxeram e das
oportunidades que abriram para a Universidade demonstrar a aplicagdo de seus
saberes e desenvolver o seu compromisso social. Conforme mencionado, nédo é
objeto deste trabalho avaliar e analisar tais Projetos em termos dos resultados
académicos propiciados aos estudantes, questao que foi objeto de varias analises e
processos avaliativos, mas de compreender melhor o significado que tiveram em

termos da Universidade.

3.1.1 PEC - FU (Formacgao Universitaria)

O Programa Formacgao Universitaria — PEC-FU foi uma iniciativa pioneira em
sua forma de organizacédo estrutural e metodoldgica, apresentando-se como uma
experiéncia concreta de formagao continuada; nesse contexto, a funcdo docente se
revestiu de novas responsabilidades, outorgando ao professor a fungdo de
investigador do saber, transformando-o de mero transmissor de conhecimento a
agente ativo, criativo e reflexivo. Pode-se perceber a utilizagdo de diferentes
estratégias para o desenvolvimento da proposta pedagdgica em consonancia com
as politicas de formacédo e capacitacdo da SEESP - Secretaria da Educacdo do
Estado de S&o Paulo, em harmonia com a LDB/96, valendo-se da abertura
propiciada pelo Art. 81 da LDB: “E permitida a organizagéo de cursos ou instituicées
de ensino experimentais, desde que obedecidas as disposi¢coes desta Lei” (BRASIL,
1996).
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Em 26/07/2001, o curso comegou a funcionar nas trés Instituicbes, uma vez
que a Unicamp se retirou do Projeto na etapa da sua execugdo. A sua conclusao
ocorreu em Dezembro de 2002 e coube a cada uma das Universidades participantes
a realizacdo da organizagdo administrativa e pedagogica. O programa se

desenvolveu efetivamente no periodo de junho de 2001 a janeiro de 2003,

Tendo em vista a grandeza da demanda que formou 6233 professores-
alunos, optou-se por criar um programa especial de ensino a distancia, com ampla
utilizacdo dos recursos tecnolégicos disponiveis, de forma a permitir a auto-
aprendizagem do aluno-professor que, tendo vivenciado tais experiéncias, deveria
ser capaz de rever as suas praticas e aplicar seus novos conhecimentos no
exercicio do magistério. Nota-se ai o pioneirismo do Programa, cujos objetivos
maiores se voltaram para a formagao de educadores conscientes de seu papel na

escola e na sociedade.

Os principais objetivos da Proposta Basica do Programa da SEE — PEC
Formagao Universitaria foram os seguintes:

» Habilitar o contingente de professores efetivos PEB | — Professores da
Educacgao Basica, séries iniciais do Ensino Fundamental, visando a melhoria
de sua atuacdo na rede oficial de ensino estadual, no Ciclo | do Ensino
Fundamental;

» Possibilitar a experimentacdo e a avaliagdo pela comunidade académica
paulista de uma proposta nédo convencional de formacdo de professores
mediante midias interativas organizadas e monitoradas pela Secretaria de
Estado da Educacao e universidades e/ou instituicdes paulistas de ensino
superior;

» Ampliar as referéncias teorico-conceituais para melhor compreensdo e
descoberta de conteudos e formas pedagdgicas menos convencionais,
possibilitando a produgcdo e criagdo de opgdes mais significativas de
aprendizagem dentro do coletivo das escolas, especialmente dos Centros
Especificos de Formacédo e Aperfeicoamento do Magistério (Cefam), como

parte de uma rede integrada de geragcéo de conhecimento no Estado.

A caracteristica principal do Projeto PEC em termos pedagdgicos era a busca

de relacionar a teoria com a pratica, ou seja, em nenhum momento, o aluno-
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professor foi afastado de sua realidade de sala de aula, e os novos conhecimentos
deveriam estar estreitamente relacionados com ela, valorizando assim a experiéncia
docente em habilidades de articulacido entre os saberes da experiéncia e os de
natureza cientifica, e a utilizagdo de recursos modernos das TICs. A abordagem
desse processo de formagdao dos professores-alunos, em seu proprio
desenvolvimento de atribuir significados e conhecimento, é retratada por Feldmann
(2005, p.12):

A originalidade deste programa de Educacdo Continua — PEC consiste em
situar a formagao de professores como um processo continuo fundado em
trés eixos basicos: a valorizagdo da experiéncia docente como forma de
conhecimento, a articulagdo entre os saberes da experiéncia com os de
natureza tedrico-cientifica adquirida e a aprendizagem midiatizada por
recursos modernos de tecnologia. A concepgao de formagédo que permeou o
PEC foi norteada pela utilizagdo das tecnologias informacionais e
comunicacionais atreladas a reflexado, investigacdo e agcédo dos participantes,
0 que se configurou na imersdo dos professores-alunos em seu proprio
processo de acgao formativa. As situagbes de aprendizagens, entendidas
como um processo de atribuicdo de significados dados pelas pessoas que
interatuam em contextos determinados, propiciaram momentos colaborativos
midiatizados por varios espagos presenciais e virtuais de reconstrugdo da
pratica pedagégica. (grifo nosso)

Carneiro (2005), coordenadora responsavel pelo PEC-FU, refor¢a a idéia da
originalidade do Programa:

O PEC foi um Programa Especial, totalmente diferente dos processos
existentes de formacgdo do ponto de vista de estrutura e funcionamento. A
articulagdo de sua estrutura em modulos, temas e unidades, com duragao
variada, devendo cumprir exigéncia legal de oferecer, no minimo, 3.100 horas
de trabalho. Nesse contexto, os conteudos poderiam ser abordados por
teleconferéncias, ou videoconferéncias, e por vivéncias educacionais e
oficinas culturais.

Carneiro (2005) também ressalta as caracteristicas do Programa enfatizando

o sentido dado para a aprendizagem:

Esse programa levou em consideragcdo a experiéncia profissional dos
professores-alunos, buscando a articulagdo entre teoria e a pratica,
valorizando o exercicio da docéncia, e possibilidade de criagcdo de novos
ambientes de aprendizagem através do uso de midias interativas, com
simetria entre a situacdo de formacdo e o exercicio profissional, com
contextualizagao de aprendizagem, garantindo assim, um contato efetivo com
a realidade da escola, com conteudos que incluissem as dimensodes
conceitual, procedimental e atitudinal, com processos avaliativos que
possibilitassem reconhecer seus préprios métodos de pensar, desenvolvendo
assim a capacidade de auto-regular a prépria aprendizagem.

Com relagao ao aprender, seguem citagdes de Carneiro (2005):

Aprender deve ser encarado como um processo que requer elaboracdo
pessoal, sendo portanto construido pelo préprio individuo e nao algo externo
a ele. Existem mudltiplas inteligéncias e as pessoas aprendem diferentemente.
(CARNEIRO, 2005, P. 26)
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[..] cada vez é mais necessario o dominio de determinadas habilidades, tais
como selecdo e processamento da informagéo, autonomia e capacidade de
tomar decisbes, trabalho em grupo, polivaléncia e flexibilidade. Quem né&o
tem a competéncia para criar ou para tratar a informacgéao fica excluido do
processo de aquisi¢do do conhecimento. (CARNEIRO, 2005, P. 27)

A organizacgao curricular do PEC-FU apresentava-se da seguinte forma:

Tabela 10 — Organizacido Curricular PEC - FU

Carga Horaria (h)

Modulo introdutdrio (informatica) 50
O PEC Formacéao Universitaria e as dimensdes experiencial, 169
reflexiva e ética do professor

Formacdo para a docéncia escolar. cenario politico- 1.162

educacional atual, conteddos e didaticas nas areas
curriculares

Curriculo: espacgo e tempo de decisio coletiva 61

Total 1.442

Fonte: Carneiro (2005, p. 34) Tabela 1.1

Cada classe era formada por grupos de 40 a 45 alunos que, conforme
abordado, eram professores da rede publica estadual, ativos e em servico, liderados
por um professor tutor para motiva-los para o trabalho das videoconferéncias e
teleconferéncias, e que podiam fazer uso dos Cefams em um programa especial e
com um novo espago de aprendizagem para a quase totalidade dos professores-
alunos, o Learning Space, uma modalidade de educagao a distancia com suporte na
Internet. A participagcdo nos Cefams era diaria e a freqiéncia minima exigida no
curso era de 75%; também entre as exigéncias estavam as vivéncias e o TCC —
Trabalho de Conclusdo de Curso, orientados por PT - Professores Tutores. A
participacdo dos varios atores interagindo direta ou indiretamente com os
professores-alunos - videoconferencistas, professores assistentes, professores
orientadores e professores tutores - envolvia uma equipe grande e dificil de se

coordenar, conforme menciona Carneiro (2005, p.40).

Todo projeto educacional tem a sua especificidade, o que proporciona
oportunidades, inclusive ao se trabalhar com adversidades e limitacbes as mais
variadas possiveis. Pefa e Allegretti (2005) apontam algumas dificuldades

relacionadas ao professores-alunos:

= Falta de habilidade de leitura e interpretagdo de texto. A maioria dos
professores-alunos estava ha muito tempo fora dos bancos escolares e nao
possuia o habito da leitura e da escrita.

= Resisténcia dos alunos aos critérios de avaliacdo estabelecidos pelos
professores orientadores, propostos em reunides colegiadas. Alguns deles
enfrentaram a resisténcia dos alunos na aceitagdo das criticas realizadas as
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suas dificuldades de aprendizagem, encaradas como criticas as suas praticas
pedagdgicas. Muitos ndo percebiam o erro do ponto de vista construtivo; ao
contrario, demonstravam receio em errar. Ao mesmo tempo, o fato de o pro-
fessor orientador ndo estar presente todos os dias na sala de aula gerou
certa desconfianga, por parte de muitos alunos, sobre a validade dos critérios
de avaliagao por ele estabelecidos.

= Resisténcia do aluno a mudanca. A cultura ainda presente em nossas escolas
esta centrada na sala de aula presencial e, conseqientemente, na presenga
fisica do professor. A dindmica estabelecida no curso pressupunha que o alu-
no tivesse autonomia, auto-organizagao e disciplina, aspectos fundamentais a
aprendizagem em EAD. Baixa auto-estima do aluno-professor. O quadro
predominantemente feminino, o desprestigio da figura do professor das séries
iniciais do Ensino Fundamental, a baixa remuneragao salarial e a falta de
formacao superior sédo fatores que influenciaram nessa baixa auto-estima. A
condicdo da mulher na sociedade, apesar de ela ter conseguido certa
autonomia nas ultimas décadas, ainda é fragil. As mulheres, mesmo as que
sustentam a familia e arcam com a educacdo dos filhos, ainda sofrem
preconceito profissional.

= Atividades excessivas e dificuldade com os recursos tecnolégicos utilizados
no curso. Além do numero elevado de atividades para corregdo, as
avaliagbes formais (provas) foram um dos fatores que mais incomodaram os
professores orientadores, embora a forma como a coordenagao conduzisse a
orientagéo e os critérios de correcao fossem muito elogiados. A justificativa
para o desagrado era a falta de conhecimento sobre o conteudo das provas,
uma vez que elas versavam sobre as diferentes areas do saber, muitas
sendo fora do dominio de especializagdo do professor orientador.

A teia de relagbes exige que os limites sejam ultrapassados e necessita de

interacéo, o que foi possivel a medida que o projeto era executado, com habilidades

dos professores-videoconferencistas, orientadores, tutores e assistentes. A seguir, a

Figura que retrata essa teia de relagdes.

Figura 10 — Teia de relacdes do Projeto PEC-FU

@ Comité Gestor E
Getac ﬁ L earring
1’1 T4

@ Coordenagao geral ?

Coordenagiao pedagdsgica —_—e— T Coordenagao logistica
Coordenagiao educacional

= &b =

Professores videoconferenciscas Professores assistentces

Professores orienctadores

Professores tutores
e oot

Fonte: Carneiro (2005, p. 41) Figura 1.1

por 31 equipes de professores da Faculdade de Educacdo e de convidados de

A equipe de profissionais atuantes era composta
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outras faculdades da PUC-SP que contribuiram para a elaboracdo do material
didatico dos moddulos e dos temas do curriculo do curso em parceria com 0s
professores da USP e da UNESP. Foram realizadas 847 videoconferéncias
ministradas por 130 professores videoconferencistas. Permaneceram até o final do
Projeto somente 28 dos 36 PO — Professores Orientadores, sendo que desses, treze
nao eram professores da PUC-SP, sendo essa composigcao por sete egressos dos
programas de pos-graduagao da PUC-SP, e os outros seis, alunos de tal programa.
As salas de aula variavam de 15 a 47 alunos e os PO eram responsaveis por no

maximo duas salas.

Com relagcao aos PA - Professores Assistentes, o grupo era de diversa
formagao académica: pedagogos, historiadores, gedgrafos, engenheiros, psicélogos,
quimicos, entre outros, mas com vivéncia profissional (alguns com muita vivéncia)
em projetos de pesquisa, experiéncia académica, fungcbes em escolas, sélida
experiéncia em educagao basica e familiaridade com ambientes de rede. Esses
professores foram construindo a sua identidade ao longo do processo. Maiores
explicagdes sobre a proposta pedagodgica e a formagéo das equipes participantes do
Projeto encontram-se no trabalho de Pefa e Allegretti (2005). Segue estrutura do

CUurso:

Figura 11 — Estrutura do curso (PEC — FU)

MODULOS Carga horaria (h)

Oficinas culturais 140

Atividades complementares (escrita de memoarias, trabalhos
de pesquisa, planejamento e avaliagdo de vivéncias) 400

Vivéncias educadoras (diagnéstico do local de trabalho,
planejamento, desenvolvimento, avaliagdo e analise de
projetos nas diferentes areas do curriculo, estudo dos
mecanismos de avaliacdo propostos pelas politicas publicas

e socializagao das experiéncias vividas) 300
Experiéncia docente 800
Total 1.640

Fonte: Carneiro (2005, p. 35) Tabela 1.2 elaborada pelo autor.

A gestdo compartilhada da coordenagao com os PAs, PTs e POs foi adotada
desde o inicio do Projeto para que a responsabilidade fosse dividida entre as varias

pessoas, uma vez que na opinido de Carneiro (2005, p.39), “o sistema educacional
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exige muito do ponto de vista burocratico e oferece pouquissimo em relagdo aos
aspectos pedagodgicos”, e também houve pouquissimo tempo disponivel entre o
planejamento de acbes e a execugdo que o projeto demandava, necessitando de

agilidade da coordenacao e ser “sensivel as mudangas” (Alonso, 2003).

A medida que um projeto é desenvolvido, as complexidades académicas e
administrativas vao se revelando e, sobre outros aspectos, extrapolam os processos
usuais do académico. Parte dos aspectos administrativos é mencionada por Veiga
(2005):

Quanto maior o envolvimento, mais se percebe a complexidade
administrativa, = envolvendo  questbes trabalhistas, vale-transporte,
entendimento do acordo coletivo de trabalho, que propicia, além da bolsa de
estudo para o professor por prazo determinado, cobertura de outros custos
com relacdo aos beneficios trabalhistas estendidos a esses profissionais.
(VEIGA, 2005, p.93-4)

Essa complexidade € mais abrangente ao se pensar em todas as variaveis,
como por exemplo: falta de um professor a um determinado pdlo, queda de energia
elétrica, problemas nos equipamentos eletrénicos, falta de materiais de escritério e

de limpeza, seguranga do imovel, roubos, entre outros.

Carneiro (2005), em sua analise do Projeto PEC ja mencionada, afirma que
foram atendidos todos os objetivos uma vez que os professores-alunos perceberam
que aprender € um processo que requer elaboracdo pessoal, construgcdo pelo
préprio individuo, e ndo algo externo a ele. A contribuigdo do estilo de gestao
praticada, de uma cultura organizacional favoravel, de forma bem arquitetada,
conseguiu agregar valor ao capital humano / intelectual inicial dos professores-
alunos, mesmo com a incipiente cultura da maior parte deles com relagdo aos novos
ambientes de aprendizagem. Com esses novos saberes, os professores-alunos
poderiam reproduzir na sua pratica diaria a socializacdo da producdo do
conhecimento com a comunidade educativa de suas escolas de origem. Em todo
esse processo com muitos atores, de acordo com Pena e Allegretti (2005, p.60), foi
possibilitado um dialogo proficuo entre as instancias pedagodgicas e administrativas
da PUC-SP.

Veiga (2005) faz um relato de seu olhar do ponto de vista contabil e

econdmico do PEC-FU afirmando que:
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N&o existe um modelo definido de controle e acompanhamento, segundo a
otica contabil-econdmica, que se mostre adequado a todo e qualquer projeto
académico. Esse modelo tem de ser construido de acordo com os mais
diversos olhares, porém se sujeitando a premissas de controle e a uma
provavel apuragao econémica. (VEIGA, 2005, p. 93)

Deve-se registrar que as datas formais, como no PEC-FU, inicio em
Julho/2001 e término em Dezembro/2002, ndo condizem com a realidade em termos
de gestdo de Projetos Especiais. O processo nesse caso iniciou antes do final do
ano 2000, com exaustivas reunides, conforme abordado anteriormente, exigindo
muitas horas de todos os envolvidos e, mesmo sem a oficializacdo da concretizacao
do projeto para o seu inicio, demandando recursos das Instituicdes envolvidas sem a
correspondente remuneracgao, e ainda correndo o risco de todo esse gasto pre-

operacional ndo ser absorvido caso o Projeto ndo fosse assinado.

Pefa e Allegretti (2005) afirmam que o Projeto PEC desencadeou um impacto
social de proporc¢des significativas, ao reverem a resisténcia inicial de boa parte dos
professores-alunos por fatores como angustia, falta de interesse no
acompanhamento do curso e cansago, dando lugar a uma cultura de formacéao
constatada pela procura de continuidade nos estudos, seja na PUC-SP, seja em
outras universidades. Destacam aspectos de crescimento, desenvoltura,
organizagdo, auto-estima, melhoria na leitura e na escrita, e criticidade, com

consequentes reflexos sobre as mudancgas pessoais e profissionais.

As caracteristicas gerais do Projeto PEC—FU podem ser mais bem analisadas
em (Allegretti, 2003), em que a estrutura geral do Projeto, bem como a diversificagéo
de ambientes de aprendizagem proporcionada por esse Projeto, pode contribuir na
formagao de professores com o desenvolvimento de uma nova cultura. De forma
apropriada e interessante, a autora coloca os sentimentos e percepc¢des do Projeto
pelo olhar dos alunos, sujeitos envolvidos, em que sdo considerados os aspectos

positivos e negativos.

3.1.2 PEC - MUNICIiPIOS

O PEC - Municipios, agora sob a responsabilidade dos municipios do Estado
de Sao Paulo, foi uma reedicio atualizada do PEC - Formacao Universitaria que, em

dezembro de 2002, formou em nivel superior 6.233 professores da rede estadual.
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O principal objetivo desse PEC era que, com o auxilio das TICs - Tecnologias
de Informacao e Comunicacado, fosse oferecido aos docentes concursados dos
sistemas publicos municipais do Estado de Sdo Paulo com formagdo em Magistério
um programa especial de licenciatura plena com as habilitagdes Magistério de 12 a
42 séries do Ensino Fundamental e Magistério na Educacao Infantil. Para tanto, foi

necessario criar dispositivos legais necessarios.

A deliberacao 049/2002 do Conselho Estadual de Educagdo autorizou todos
os professores que trabalhavam nas creches, independente da denominagao, com
diploma em nivel médio e com dois anos de efetivo exercicio na rede publica do

Estado de Sao Paulo a se inscreverem no PEC - Municipios.

O PEC - Municipios foi definido pela SEESP da seguinte forma:

O PEC - Formacao Universitaria Municipios € um programa especial de
formacao universitaria, licenciatura plena, para professores das séries iniciais
do Ensino Fundamental e de Educacéo Infantil das redes publicas municipais
do Estado de S&o Paulo. E uma parceria inédita entre o Governo do Estado
de Sao Paulo, por meio da Fundagao para o Desenvolvimento da Educacao,
FDE, e os municipios, representados pela Unido Nacional dos Dirigentes
Municipais de Educagao, UNDIME. [...] (SEESP)

A viabilizacdo e execugao de politicas educacionais sido definidas pela
SEESP - Secretaria da Educagdo do Estado de Sao Paulo através da FDE -
Fundacgao para o Desenvolvimento da Educacgéo, a qual implanta e gera programas,

projetos e agdes para o adequado desenvolvimento das politicas publicas estaduais.

Para operacionalizar o PEC - Municipios, a FDE celebrou Convénio com a
UNDIME - Unido Nacional dos Dirigentes Municipais da Educagao, cedendo-lhe os
direitos através da Resolucdo SEE n.° 58/2002. Essa segunda versédo do PEC
também foi instituida pela Deliberacdo CEE® (Sdo Paulo) n.°. 12/2001 e alterada
pela Deliberacdo CEE n.°. 13/2001. A FDE, por sua vez, contratou a Fundacao
Carlos Alberto Vanzolini para apoia-la na gestao do Projeto, e a PUC-SP e a USP

para responderem pelo seu desenvolvimento e execucgao.

A execucdo do Projeto tornou-se viavel tendo em vista a cooperagcéo da

Secretaria da Educacao do Estado de Sao Paulo, que concordou em ceder as redes

% http://www.ceesp.sp.gov.br/# acesso em 02/08/2008.
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municipais envolvidas os recursos tecnoldgicos e os Ambientes de Aprendizagem da
Rede do Saber, além de disponibilizar os recursos didaticos e o material impresso

utilizados no PEC - Formagéao Universitaria.

Cada Universidade participante teve uma Coordenacédo Geral para decidir a
respeito de sua organizagao interna do programa, visando manter suas
caracteristicas proprias, porém respeitando as exigéncias e normas institucionais de
cada Universidade para a emissédo de certificados. Para organizar e implementar
acdes criou-se um Comité Gestor, composto de membros das duas Universidades
e dos demais 6rgaos envolvidos no Projeto: PUC-SP e USP, FDE/SE e UNDIME.

As professoras do sexo feminino constituiram a maioria, 98% do total,
estando a maior parte delas na faixa etaria de 31 a 40 anos de idade, conforme

mostra a Tabela a seguir:

Tabela 11 - Distribuicio percentual dos professores-alunos por sexo e faixa etaria

SEXO FAIXA ETARIA TOTAL
Menos | Entre 21 e Entre Entre Entre Acima
de 20 25 anos 26 e 31e 41e de 50
anos 30 anos | 40 anos | 50 anos anos
Feminino 0 9 16 42 23 8 98
Masculino 0 0 0 1 1 0 2
TOTAL 0 9 16 43 24 8 100

Fonte: material impresso do PEC - Municipios, paginas iniciais.

As turmas puderam ser formadas por professores de diferentes municipios,
reunidos de forma a evitar grandes deslocamentos para a formacéo de mais de
cinco mil professores. Observe-se que nesse programa, foram formados com
Habilitacdo em Educagao Infantil, diferentemente da versdao anterior do PEC
Estadual, cujos professores eram formados somente na Habilitagdo Magistério de 12

a 42 séries.

Com relacdo a certificacdo, os formados receberam das Universidades
envolvidas diploma com validade nacional de licenciatura plena para o Magistério em
Educacado Infantil e nas séries iniciais do Ensino Fundamental, e poderiam dar
continuidade aos estudos em nivel de pés-graduacdo. As aulas aconteceram em

Ambientes de Aprendizagem da Rede do Saber da Secretaria de Educagéo de Séo
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Paulo, instalados nas 90 Diretorias de Ensino do Estado, existindo na época 53

turmas atendidas em 26 ambientes de aprendizagem.

A estrutura curricular e a dinamica de funcionamento do PEC - Municipios
despertou a atencéo de diversos pesquisadores, que apresentaram em congressos
artigos, teses e dissertagdes tendo como objeto de investigacao esse Projeto

Educacional, muitos deles mencionados neste trabalho.

A primeira edicdo do PEC - Municipios aconteceu no periodo de 2003 / 2004,

contou com 41 municipios e formou cerca de 4.500 alunos.

A citagdo a seguir expressa o pensamento da SEESP na época (19/12/2002),
e também segue a foto de formatura.

Ampliagao da Rede PEC para os Municipios?’9

Apos o sucesso alcangado pelo projeto, a Secretaria de Estado da Educagao
de Sao Paulo, em parceria com a UNDIME - Uniao Nacional dos Dirigentes
Municipais da Educagdo de Sao Paulo, resolveu ampliar o Programa de
Formagao Universitaria para os municipios. Assim como acontece no Estado,
o0 programa €& destinado a professores de 12 a 42 séries do Ensino
Fundamental e Educacgao Infantil com formagéao em nivel médio.

Considerado um modelo de programa educacional por secretarios municipais
de educacdo, o PEC-Formacgao Universitaria ja se estendeu aos quadros de
professores de algumas prefeituras paulistas. Até o momento, 88 municipios
do Estado ja aderiram ao Programa com a participagdo de cerca de 5.500
professores de Educagéao Infantil e Ensino Fundamental.

O PEC/Municipios utiliza a mesma metodologia do PEC Estadual e sua
estrutura fisica € composta por 101 unidades escolares, distribuidas pelas
vérias regides do Estado. Cada uma abriga até 20 alunos, divididos em 3
turmas de, no maximo, 40 professores-alunos. Os docentes fazem parte de
equipes da USP, UNESP e PUC de Sao Paulo, que se utilizam do curso
formatado para o Estado.

Os ambientes de aprendizagem e o equipamento para a transmissédo e
recepcao das aulas foram cedidos pela Secretaria da Educacéo a Unido dos
Dirigentes Municipais de Educacao do Estado de Sao Paulo (Undime).

As atividades do PEC - Municipio também estdo baseadas em midias
interativas, com aulas presenciais e desenvolvidas com o acompanhamento
de um professor-tutor. O professor-aluno ainda tem oportunidade de interagir
com outros docentes das universidades em: videoconferéncias,
teleconferéncias, trabalhos monitorados on-line, vivéncias educadoras,
estudos independentes e nas pesquisas programadas.

O PEC/Municipios deve formar os professores no prazo de dois anos. A
primeira etapa da capacitacdo teve inicio no dia 9 de dezembro, com o
modulo de informatica.

3 http://www.educacao.sp.gov.br/noticias/2002 12 19 a.asp Citacdo data de 19/12/2002 - acesso em
27/12/2007.
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Foto 3 — Festa de Formatura — PEC Municipios

Fonte: Internet*

3.2 O que pensam os envolvidos no Projeto, fazendo um
balango geral: opinides, sentimentos, dificuldades enfrentadas,

sugestoes para novos PE

Com a convicgao de que a simples analise documental ndo seria suficiente
para concluir sobre o significado desses PE no contexto da PUC/SP, partiu-se para
a realizagcao de entrevistas com os principais profissionais envolvidos na sua
execugao. Os olhares das pessoas de diferentes areas envolvidas com os dois
Projetos ratificam ou retificam pré-conceitos do pesquisador e descortinam
horizontes desconhecidos. Esses saberes na escola (Universidade) possibilitam o

entendimento de que:

“Chttp://www.rededosaber.sp.gov.br/contents/SIGS-
CURSO/sigscFront/default.aspx?SITE ID=7&SECAQ ID=59 acesso em 22/06/2007.
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[...] o conhecimento é uma construgdo cultural (portanto,
social e historica) e a Escola (como veiculo que a transporta)
tem um comprometimento politico de carater conservador e
inovador que se expressa também no modo como esse
mesmo Conhecimento ¢é compreendido, selecionado,
transmitido e recriado. (CORTELLA, 2006, P.17)

As questdes ndo foram colocadas explicitamente e as entrevistas né&o
seguiram necessariamente um roteiro pré-determinado com questdes definidas. Foi
mantido o didlogo durante toda a entrevista de forma a permitir atender ao enfoque
do entrevistado e a prioridade dada por ele aos itens que |Ihe pareciam mais
importantes; o pesquisador apenas provocava o entrevistado quando sentia

necessidade de recolocar o foco da pesquisa.

Em virtude dos compromissos e das atividades dos entrevistados, foi
solicitado um periodo breve para cada entrevista, sendo encaminhado previamente
um correio eletrénico detalhando a finalidade e os aspectos envolvidos de tal
pesquisa, seguido de contato por telefone. A significativa e agradavel surpresa
desse processo ficou por conta da excelente recepcao e atendimento por parte de
todos, que com presteza se propuseram a atender ao solicitado, e também pelo farto

tempo dedicado a todas as observagdes e questdes na quase totalidade dos casos.

Foi antecipadamente explicado de forma clara que se tratava de uma Tese de
Doutorado em Educacdo Curriculo de um docente da Universidade pesquisada, do
Departamento de Ciéncias Contabeis, com o objetivo de obter contribuicbes para
melhor entendimento dos PE nas universidades e de oferecer, com tal pesquisa,

possiveis contribui¢des a gestédo de tais Projetos.

A seguir, pontos de observacao dos sujeitos entrevistados.



Quadro 1 - Pontos de observaciio dos sujeitos entrevistados; olhares e percepcoes
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Pontos de observagao Sujeitos
Visibilidade e projecao da Universidade. Contribuigédo social. Contribuem com a F,G,H,IJ,K,
imagem da Universidade. Proporcionam projegéo e visibilidade institucional. LM
Relevancia social. ’

Fonte de captagdo de recursos, Captagéo de overhead. Incremento proporcional | A, C, F, H, J,
na receita total, contribuicdo de recursos financeiros. Importancia da Taxa de | \g
Administracdo. Remuneracédo através da Taxa de Administragdo e/ou da

incorporagdo de bens ao patriménio da Universidade. Obtengao de recursos.

Capacita os envolvidos. Os envolvidos se modificam, se completam. Contribui | E F, |, K, M
com as praticas docentes, incorpora novos conhecimentos e estratégias, com

utilizacdo de novas TICs Capacitacdo interna. Possibilitam formacéao, construgcéo

e transferéncia de conhecimento. Oportunidades para alunos do Pés-graduagéo.

Necessita de tramitagdo adequada. Dificuldades nos tramites Internos. | A C, F, G, |
Importancia da tramitagdo. Interacdo académico-administrativa. Inexiste interacéo

entre as areas.

Relevancia do suporte administrativo. Importancia do controle administrativo, | C, D, F, |
orcamento e custos, e do didlogo entre o Administrativo e Académico. Controles
administrativos precisam ser melhorados. Entende ser de responsabilidade das

areas administrativas o acompanhamento e desenvolvimento operacional.

Complexidade na gestao de projetos. Nao é algo tranquilo. Muitas vezes o H, I, K, N
gestor ndo percebe a dimensao e complexidade que envolve os PE.

Expertise de Universidade com relagéo a PE Os varios PE possibilitaram uma | D, H, |, M
expertise.

Acompanhamento por parte do Juridico na prestagao de contas. Questboes E,H I, J
juridicas tem que ser bem analisadas. Desencontros com relagdo a aspectos

juridicos e de fluxo de caixa.

Necessidade de uma area introdutéria, mas n&o exclusiva. Necessidade de uma | D, F, H, K
area ou unidade para PE. Possibilidade de uma estrutura mais especifica, porém,

utilizando as demais estruturas da Universidade. Necessidade de suporte
administrativo e de espaco fisico.

Necessidade de controles para Planejamento e Gestdo. Necessidade de | C, G, H, |
adequacgao dos controles internos. Cronograma de desembolso (fluxo de caixa).

Necessidade de um sistema integrado.

Estrutura e equipamentos inadequados E,G,L
As Universidades, de forma geral, ndo estdo muito preparadas para essa | A K, |
atividade.

Falta clareza para a maior parte dos gestores Inexiste clareza por boa parte de C,J E
gestores de PE. Necessidade de visdo por parte do gestor.

Necessidade de apropriagéo do produto final. NGo existe apropriagdo adequada | H, |, F

de tudo que se produz. Poderiam ser mais bem aproveitados em termos dos

processos de ensino e aprendizagem. O contetdo nao é aproveitado, em muitos

casos, no ensino e em novas pesquisas. Competéncia desenvolvida com PE

deveriam ser melhor aproveitadas.

Precisa haver amarragao de todo o projeto. Precisa da incorporagao de todosos | A, C, |
custos. Custos pré-operacionais nao remunerados.

A Controladoria acompanha somente o orgamento / fluxo de caixa / planilhas | G, H
orcamentarias. Apresentagao de prestacao de contas parcial e final.

As demandas se apresentam a Universidade. C, K
Utilizagao de recursos de terceiros para formagédo em servigo.inanciamento de A M
Atividades de Pesquisa, Extensao e assisténcia social com recursos de terceiros.

Trazem ganhos pedagogicos e retornos financeiros. A
Qualificagao de mao dupla: Académico x Administrativo. Necessita de uma A

Unidade de apoio ou Unidade exclusiva.

Projetos com finalidade especifica de captacdo de recursos com contrapartidas | B

por parte da Universidade.

Demandas para suporte de servigos nao condizem com as disponibilidades que a | N

Universidade pode oferecer de imediato. Solicitagdes chegam com prazo muito
curto.
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Boa griffe da Universidade contribui para captagédo de projetos. G
Verbas publicas tém que seguir as regras do setor publico. Preocupagao no C
atendimento a legislagao. Utilizacado do sistema eletrdnico / Portal de Convénios.
Inexiste um padréo para a gestéo de PE.

Reconhece a atividade e entende que sua area tem que dar apoio ao gestor. Os | D
PE mesmos encerrados, demandam custos e providéncias.

Todo PE envolve Contrato ou Convénio. Possibilitam parcerias nas politicas E
publicas educacionais.

Canal de comunicagdo com as grandes questdes sociais. Necessidade de | F

mudanga cultural para valorizagao das atividades relacionadas a PE.

Inovar / ter capacidade de visualizar as dimensdes dos projetos. Oportunidades
para os alunos do Pés-graduagéo. Profissionais formados nesse processo de
gestado se encaminharam para outras IES. Concepgao de tempo da Universidade
diferente de outras entidades. Importancia da gestdo de documentacgéo,
principalmente a digital.

A Controladoria acompanha somente o orgamento / fluxo de caixa / planilhas J
orcamentarias. Apresentagao de prestagdo de contas parcial e final. Necessidade
de mecanismos de divulgagao e oferta de PE.

O gestor deve ter a mescla do pedagdgico, administrativo e financeiro. O gestor K
deve ser ousado.

Elaborado pelo autor

Uma sintese das principais colocagdes apresentadas pelos entrevistados é
mostrada a seguir, para que se tenha uma idéia de como foi percebida a
participacdo de cada sujeito no desenvolvimento dos projetos e o significado que

teve para cada um.

Contabilidade — Sujeito A
O responsavel pela Controladoria, que tem o setor de Contabilidade sob sua
responsabilidade, visualiza, como Contador especialista na area de fundacgdes e

filantropia, duas linhas para os PE:

‘A primeira, o financiamento de atividades de pesquisa, extensdo e
assisténcia social, através de projetos com recursos de terceiros, uma vez
que a instituicdo, em muitos casos, ndo dispbe de tais recursos.

Existe uma segunda linha, que é a captacéo de over-head. A qualificagdo de
méao dupla é que a Contabilidade precisa entender e se apropriar sobre o
projeto, como também o gestor tem que entender a questdo contabil,
administrativa e financeira. Existem gestores de projetos que ndo tém a
minima nog¢do do que seja uma nota fiscal, um pedido, etc.”

Assim vista a questdo, aponta a necessidade de uma unidade de apoio ou de
uma unidade exclusiva para os PE. O que ocorre na PUC/SP é que normalmente a
entrada de um PE é pela ARII, depois é direcionado para a Contabilidade, RH e
CAJ. A Contabilidade compete somente a liberacdo de verbas para cobrir gastos
desse Projeto, isso quando existem verbas disponiveis. Existe um fluxo de caixa

para cada Projeto.
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Esse processo mostra falhas: falta estrutura especifica, capacitada, com
raciocinio dissociativo, com gestao profissional de PE e nao existe interagcao entre as
areas, ndo havendo amarragao de todo o Projeto. A impressédo que se tem, a partir

de contatos com outras universidades, € que 0 mesmo ocorre em muitas outras |IES.

Conclui visualizando a necessidade de uma area que envolva prestacdo de
Servigos, e que isso possa trazer recursos para financiar outras atividades, de forma

que, além de ganhos pedagdgicos, exista retorno financeiro.

ARII (DDI) — Divisao de Desenvolvimento Institucional — Sujeito B
Dentro da unidade da ARIl existe uma divisdo de desenvolvimento

institucional cujo responsavel se expressou nos seguintes termos:

“Compete a ARII — Divisdo de Desenvolvimento Institucional captar recursos
com contrapartidas. Talvez o termo mais adequado fosse: “Receitas extra-
orgamentarias por meio de recursos financeiros ou permutas de produtos
e/ou servigos”. O processo é de captagdo com uma empresa/organizagao,
com finalidade especifica, como por exemplo, reformar uma sala de aula,
realizar um evento, patrocinar determinadas agées, etc., com tramitagdo e
transito diferente da ARII-DP/’.

Conforme afirmado acima, a fungao desse setor € captar recursos, tendo
como finalidade especifica a contraprestacao de servigos por parte da Universidade.
Depreende-se dai a sua isencdo ou omissao quando se trata dos PE que nao
tiveram o seu ponto de partida nesse 6rgdo. Esse ponto de vista sera

complementado pelo que vem a seguir.

ARII - (DPI) — Divisao de Projetos Institucionais — Sujeito C

Em entrevista na ARII, a pessoa responsavel pela DPI — Divisdo de Projetos
Institucionais, especialista em Convénios, com experiéncia na area publica, deixa
claro em seu olhar a diferenga de perfil de gestdo de projetos e gestao de captacgéo
de projetos/recursos. Menciona o que a Universidade precisa fazer para poder
acomodar todas essas demandas, que sao espontaneas e se apresentam a

Universidade, e qual a estrutura para essa gestao.

Em sua avaliagdo, apds ter passado por varios érgdos publicos, afirma que
verbas publicas tém que seguir as regras do setor publico, de pregao eletrbnico de
compras, execugao com conciliagdo bancaria, apresentagdo de comprovantes
fiscais, capacitagdo de técnicos e das pessoas envolvidas. Demonstra ainda grande

preocupagdo no atendimento a legislacdo e comenta sobre a execugédo de
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Convénios com verba publica federal através do sistema eletrénico / Portal de
Convénios*'. Menciona ainda que Convénios celebrados nas areas estaduais e
municipais tém toda essa amarragdo na prestacao de contas; porém, por enquanto,
tais governos ainda ndo estdo tdo exigentes. Esporadicamente surgem notificagcdes

do Tribunal de Contas Estadual.

Relata que por ndo haver conhecimento sobre o assunto por boa parte de
gestores, o PE acaba caindo nesse setor e, apesar de ndo ser atribuicdo de seu
departamento, acaba elaborando o projeto. Porém, as regras néo estéo claras e a

Universidade nao tem um padrao para a gestao de PE.

Toda a documentagdo da execugao € encaminhada para a Controladoria,
mais especificamente para a Assistente de Controladoria. Menciona a necessidade
de um sistema integrado, dos procedimentos adequados para a tramitagdo de PE e

da incorporacao de todos os custos.

Relata a importancia da taxa de administragdo para suportar os custos, e
também dos aspectos que envolvem os projetos filantrépicos. Relata ainda a
relevancia de um suporte administrativo adequado e revela que atualmente a

Universidade possui cerca de setenta projetos.

Divisao de Recursos Humanos - Sujeito D
Quem se manifestou sobre o assunto foi a responsavel pelo setor de RH da

Universidade:

“Yejo com satisfacdo a questdo de Projetos Especiais, em virtude de
perspectivas de Instituicdo poder alavancar esses projetos especiais. As
areas administrativas estdo em um processo de redefinicdo que podera
facilitar a infra-estrutura para apoio a esses projetos. A melhoria sera
decorrente de que 0s processos serdo integrados através de um sistema que
ainda esta na fase de implantagdo. A contribuicdo da area é dar um apoio ao
gestor”.

Percebe a necessidade de uma unidade como parte introdutoria, mas néo
exclusiva para todo o processo. Porém, entende ser de responsabilidade das areas

administrativas o acompanhamento e o desenvolvimento operacional.

“ http://www.cgu.gov.br/convenios/ acesso em 11/10/2008.
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Em sua forma de ver, a estrutura ja estd montada para mil ou cinco mil
empregados, e acredita que atualmente, com os recursos tecnologicos de que
dispbe, consegue dar conta das atividades sem necessariamente contratar novos
empregados. A experiéncia de PE anteriores possibilitou uma expertise, inclusive

com relacédo ao Contrato Coletivo de Trabalho.

Menciona a integracdo do RH com outras areas para o acompanhamento de
PE, e que, mesmo apos o encerramento de um determinado PE, os mesmos

demandam custos e providéncias administrativas e académicas.

“Ainda hoje, estéo efetuando rescisdo de pessoas ligadas ao PEC que ja foi
encerrado ha um determinado tempo. Projetos Especiais, ainda que
encerrados, demandam providéncias’.

CAJ - Coordenadoria de Assessoria Juridica - Sujeito E
A responsavel pela area julga necessario, inicialmente, distinguir os dois

termos: Convénio e Contrato, tendo em vista a situacao peculiar dos PEC:

“Nem todo projeto envolve um Convénio. Pode existir um projeto que nao
resulte, ao final, a um procedimento juridico. Convénio é quando ha
obrigagdo reciproca entre as partes. No Contrato o contratante tem a
obrigagdo de pagar e o contratado de executar todas as clausulas do
contrato, sendo normalmente uma prestacdo de servigos. Tem casos que
envolvem certa dificuldade para definir o que seja um contrato ou um
Convénio.

No caso do PEC, que nasceu de uma lei, o Projeto especifica como sera feito
o curso. Com base nisso, é feito um Convénio para regular como sera
recebida a verba publica, de que forma sera executado, o que regula, a
vigéncia, qual o indexador, sangbes para descumprimento, etc. A prestagéao
de contas decorre do Convénio. Ao término do Convénio, a Instituicdo tem um
prazo para prestar contas, académicas e financeiras, dos equipamentos, que
no caso do PEC, ficaram em comodato por um determinado prazo (dois
anos). A responsabilidade nesse caso, do acompanhamento, acaba ficando
com a CAJ e ndo mais com o gestor do projeto”.

A leitura do projeto € que define se pode ser um contrato ou um Convénio, € 0

processo em si exige alternativas por parte dos gestores.

“A ARII deveria ser a porta de entrada para os projetos académicos, porém a
dindmica das atividades e a questédo da cultura da organizagdo possibilitaram
que outras unidades buscassem alternativas para que os processos fossem

acelerados”.

Menciona que a responsabilidade do acompanhamento, depois de um
determinado periodo, deixa de ser do gestor e passa a ser da CAJ. Relata o seu
olhar sobre a tramitagdo de todos os contratos e Convénios pela CAJ, a estrutura
inadequada e a necessidade de visgo por parte do gestor de PE. Percebe-se em seu

olhar a projegéo e visibilidade que tais PE proporcionam a Universidade: além de
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capacitagao interna, a possibilidade de parcerias nas politicas publicas

educacionais.

IEE - Instituto de Estudos Especiais** — Sujeito F

A professora responsavel pelo IEE, experiente em Projetos Especiais, e
também com visdao do desenvolvimento histérico de projetos na Instituicéo,
menciona o seu olhar sobre as atividades do IEE e o caminho para se chegar a PE,

e aponta duas grandes linhas de pesquisa:

“O IEE, que foi criado com o objetivo de poder criar um espago em que a
Universidade pudesse dialogar com as grandes questbes postas na
sociedade sem passar necessariamente pela estrutura da Universidade, ndo
estando ligado a nenhuma unidade académica, faz parte do Conselho
Universitario, podendo realizar servigos, consultorias e projetos. Nas duas
ultimas décadas, os trabalhos estdo concentrados na dimensgo das areas de
politicas sociais publicas, estatais, governamentais e ndo governamentais,
sendo duas grandes linhas de pesquisa: 18) de avaliagdo, monitoramento de
projetos, programas e politicas sociais; e 2% na linha de construgdo de
politicas de programas e de ferramentas que possibilitem a gestdo social

dessas politicas e desses programas’.

Menciona, como alguns entrevistados, a importéncia da implantagédo de uma
area ou unidade para PE, e as dificuldades encontradas nos tramites internos da
Universidade. Relata ainda a necessidade de mudanca cultural para valorizagao das

atividades relacionadas a PE.

Relata que os PE contribuem para a imagem da Universidade e possibilitam a
construgédo e transferéncia de conhecimento. Ressalta a importancia do controle

administrativo, orgamento e custos, e do didlogo entre o Administrativo e Académico.

Considera os PE como possibilidade de obtencao de recursos, de formagao e

de construgédo de conhecimento. Utiliza simplesmente a nomenclatura Projetos.

As linguagens dos sujeitos entrevistados se aproximam muito do overhead,

dos custos envolvidos pré e pds-operacionais e da expertise.

Os resultados dos PE poderiam ser mais bem aproveitados em termos do

processo de ensino e aprendizagem.

“Aqui na Universidade nao se encerra projetos, simplesmente informa que o
projeto acabou, contabilmente falando, e que em muitos casos, ndo se

*2.0 IEE consta na caracterizagéo da PUC-SP e foi incluido em fungao de sua expertise em projetos, no
atendimento de politicas sociais publicas.
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registra o conteudo, para que seja aproveitado no ensino e em novas
pesquisas”.

COGEAE - Coordenadoria Geral de Especializagao, Aperf. e Extensao —

Sujeito G

A Gerente de Viabilizagdo de Projetos*® da COGEAE relata um pouco o seu

olhar sobre as atividades, comentando sobre Especializagdo, Aperfeicoamento e

Extensao:

“A normatizagéo interna da Universidade define o que seja Especializagao, no
caso, com mais de 360 horas de curso. Na PUC-SP, extenséo é acima de 30
horas até 249 horas, para alunos possuidores de graduag¢ao, focada em uma
area de formagdo, como por exemplo, a capacitagdo de professores, efc.
Aperfeicoamento é enquadrado entre 250 e 359 horas, sendo que 0s cursos
de aperfeicoamento sdo poucos atualmente no mercado, e a COGEAE
dispbe de poucos, com pouca tendéncia de continuidade. Existem os cursos
de extenséo cultural, como por exemplo, curso de linguas, que independem
de formacdo em graduacéo’.

Também aborda questbes como: boa griffe, que contribui muito; estrutura

inadequada; necessidade de area de analise de novas oportunidades e as

dificuldades relacionadas aos tramites internos.

Acredita no crescimento da unidade, menciona a necessidade de modulos

informatizados, de atuacdo mais marcante perante os Orgdos publicos e da

necessidade de controles para Planejamento e Gestao de PE.

Secretario Executivo da Fundacao Sao Paulo (PUC-SP) — Sujeito H

Os Projetos Especiais para a Universidade sido considerados da maior

importancia, segundo o padre representante da Fundasp.

“Conheco casos em que algumas Universidades tém um grande
profissionalismo no trato com esses projetos, tendo setores especificos no
trato e captacdo desses projetos, ja chegando a casa dos 40% do total da
renda auferida pela universidade. S&o projetos muito bem elaborados, muito
bem equilibrados do ponto de vista econémico, em que na verdade a
Universidade é remunerada pelo seu conhecimento, o seu nome, a Sua
qualificagdo e sdo engrandecidos pela sua participagdo nesses projetos”.

Ressalta a importancia da projecao da Universidade. Relata a possibilidade

de uma estrutura mais especifica, porém, utilizando as demais estruturas da

Universidade.

* Especialista em projetos, demonstra seu olhar sobre a atividade de projetos na Universidade.
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“Existe atualmente por parte da Universidade uma preocupagdo em poder
desenvolver e melhorar essa questdo de gestdo de projetos de forma mais
eficaz, em que se pensa criar uma unidade, setor ou departamento exclusivo
para cuidar de projetos, utilizando a estrutura da propria instituicao’.

Comenta a necessidade de adequacgao dos controles internos, da estrutura e

da complexidade que envolve os PE, da apropriagdo do produto final, e ainda dos

aspectos juridicos.

“No caso de nossa Universidade, apesar da relevancia e volume de projetos,
ainda os controles estao de forma incipiente, ndo obtendo um relatério final, e
muitas vezes nao se sabe onde esta o produto final do projeto, a pesquisa
realizada, uma apostila, livro, enfim, um registro. Atualmente esta
desestruturada nessa questao que poderia ser o ideal [...]".

Menciona a expertise da Universidade e a possibilidade de incremento

proporcional na receita total, com atividades baseadas em PE, e ainda as

possibilidades de projecdo com tais atividades e da efetiva contribuicdo dos recursos

financeiros.

“A Universidade recebe a sua remunerac¢ao através da taxa de administragao,
e/ou com a incorporagdo de bens adquiridos do projeto ao patrimbnio da
Instituicdo. Em casos que envolvem projetos com verbas publicas, a
Instituicdo ndo pode receber a taxa de administragéo, e também néo pode se
incorporar dos bens oriundos de tais projetos, como no caso em andamento
do Projeto CONDIGITAL, em que a questéao juridica tem que ser muito bem
analisada.

[.]

Acredito muito que a proporgao atual de 20% da contribuicdo de Projetos
Especiais na receita total podera ser incrementada para até 40%, em virtude
da expertise que temos, o que podera contribuir na melhoria do saneamento
financeiro que a Universidade necessita, e é o grande caminho a ser seguido,
além de projetar ainda mais a Instituicdo”.

Gestora do Projeto Gestao Escolar e Tecnologias, e Abordagens sobre o
PEC - FC - Formagao Continua — Sujeito |

A inclusao dessa Professora se justifica por ela ter sido responsavel pelo

desenvolvimento de varios projetos de formacédo de professores e gestores que

envolvem a utilizagdo das TICs. Tais projetos sado decorrentes de contratos entre a

PUC-SP e a SEESP, contando com parcerias da Microsoft em alguns casos,

firmados diretamente pela Reitoria sem o tramite usual dos demais projetos. Para o

desenvolvimento de tais projetos foi criada uma estrutura paralela, com espaco

reservado fora do campus, apresentando condicdes especiais de funcionamento. A

coordenacao geral dos mesmos foi atribuida a uma professora da linha de pesquisa

Novas Tecnologias Educacionais do Programa de Pds-graduagdo em Educacgao:

Curriculo da PUC-SP, e conta ainda com a colaboracdo de outras pessoas que



134

assumem a parte administrativa dos projetos e acompanham todo o seu
desenvolvimento junto aos professores que neles trabalham. Em virtude da condicao
especial de que esses projetos desfrutam, distinguindo-se dos demais,
especialmente dos PEC, e tendo em vista as avaliagbes positivas que tém recebido,
julgou-se interessante conversar com a coordenadora para colher suas impressoes

sobre a questao dos PE no contexto da PUC-SP.

A Coordenadora do Projeto Gestdo Escolar e Tecnologias refere-se
especialmente aos Projetos que vem coordenando e que envolvem parcerias
publicas e privadas, e refere-se ainda a sua trajetéria nessa area, inclusive a sua
participacdo no PEC — FC.

“Existe uma complexidade na gestdo de projetos, que esta intrinseca a
complexidade do proprio projeto, pois inovar neste caso é ter a capacidade de
visualizar as dimensbées que tais projetos especiais envolvem e néo ¢ tarefa
facil, e isso é uma das atribuicbes e competéncias da Universidade. O artigo
Design Educacional Contextualizado na Formag¢do Continua de Educadores
com Suporte em Ambientes Virtuais podera proporcionar parte da dimensdo
de um PE.

Em artigo Tecnologias na Escola: O Processo Avaliativo da Formacgédo de
Gestores, Cappelletti et al (2007), foi elaborado um quadro com a relagdo
entre ganhos e objetivos do Projeto Gestdo Escolar e Tecnologias,
relacionando os Objetivos do Projeto, Avaliacdo de Impacto e Avaliagdo do
Processo, diante da abrangéncia, complexidade, escala de atendimento e
carga horaria do Curso de 80 horas’.

Os PE possibilitam, entre outras coisas, oportunidades para alunos de
Mestrado e Doutorado, elaboracdo de Monografias e Teses, e também de livros.

Relata um pouco dessa trajetdria.

Conforme mencionado anteriormente, a comunidade ‘puquiana’ nado se
apropria adequadamente de tudo o que foi desenvolvido. As competéncias
desenvolvidas poderiam ser mais bem aproveitadas; inclusive, profissionais

formados nessa experiéncia foram aproveitados por outras instituigdes.

Observa a questdo de tramitagdo, cronograma de desembolso (fluxo de
caixa), juridico, interacdo Académico-Administrativa e custos pré-operacionais nao

remunerados. A projecao da Universidade também aqui € mencionada.

De acordo com a Professora, os relatorios, apesar de riquissimos, muitas
vezes acabam arquivados na Instituicdo. A concepcao de tempo da Universidade é

diferente das demais instituigdes, o que pode inviabilizar a realizagdo de um PE.
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Em seu olhar, a gestdo de documentacao é fundamental, principalmente dos
documentos digitais. Percebe que os controles administrativos precisam ser

melhorados.

Mais uma vez, destaca a importancia de a competéncia desenvolvida com PE
ser socializada e melhor aproveitada na Universidade. As capacidades geradas
acabam nao sendo aproveitadas. Ressalta também a expertise desenvolvida,

infelizmente restrita a uns poucos.
Controladoria — Assistente - Sujeito J

Sob o olhar da Analista de Controladoria é entendido que Projetos Especiais
sao trabalhos desenvolvidos por profissionais da Universidade na esfera de governo
ou particular, em areas afins, de tecnologia, educagao, etc., através da assinatura de

Convénios ou Contratos de Prestacado de Servico, e é feita a distingao entre eles.

Seja Convénio ou Contrato de Prestagdo de Servigo, a Controladoria nao
acompanha sua execucgao académica. Seu papel € o de acompanhar e controlar o
orcamento das atividades através do fluxo de caixa das Planilhas Or¢camentarias

aprovadas pelas partes (convenente/contratante e IES, representada pela VRAD).

Existe falta de clareza para a maioria dos gestores, havendo desencontros

com relagao a aspectos juridicos e de fluxo de caixa.

No caso dos Convénios, além do acompanhamento da execugao financeira,
cabe a Controladoria a apresentacao da Prestacdo de Contas parcial ou final, de

acordo com as clausulas contratuais, respeitando toda legislagao vigente.

Segundo a Analista de Controladoria, essa area dentro da IES deve ser mais
bem estruturada. A Instituicdo precisa desenvolver mecanismos que envolvam seus
profissionais na divulgagéo e oferta desses Projetos, uma vez que sao instrumentos
de projecao da Universidade na comunidade externa, de contribuicdo social, de
troca de experiéncias e crescimento, permitindo um trabalho conjunto entre
docentes, discentes e administrativo e podendo gerar mais uma fonte de recurso

para a Instituicao.
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Direcao da Faculdade de Educagao - Sujeito K

A Diretora da Faculdade de Educagao da PUC-SP, a época do surgimento do
PEC, comenta como nascem parte dos PE nessa Universidade, e mais

especificamente o PEC.

Em sua fala, ratifica a ja mencionada afirmagao de que os PE atendem as
politicas publicas e podem trazer recursos e visibilidade para as universidades que

participam, apesar de ndo ser algo tranquilo.

Comenta também a questdo de suporte administrativo adequado, da falta de
espaco fisico adequado e do empenho necessario entre os participantes, porém com
excelentes oportunidades de reflexbes e mudangas nas praticas docentes dos
envolvidos, incorporando novos conhecimentos, estratégias e utilizagdo de novas
TICs.

Aborda a necessidade de articulagdes na gestao de projetos e os requisitos
necessarios além do pedagogico. A necessidade de visdo administrativa, de
conviver entre meérito académico e resultados econdmicos incorpora novas

estratégias.

“Nédo é facil ser Coordenador de um Projeto como o PEC em fung¢do da
necessidade de articulagdo, e que muitos requisitos sGo necessarios além do
dominio da pedagogia, e de que a visdo administrativa é importante, pois é
relevante o gestor ter essa mescla do pedagodgico, do administrativo e
forcosamente do financeiro”.

As hipoteses, em parte, levantadas na presente pesquisa se fazem presentes
em tal relato, bem como a abordagem de que a Universidade pesquisada ainda n&o
vai atras de tais projetos, pois em sua quase totalidade, eles se apresentam a

Universidade provavelmente em fung¢ao das caracteristicas ja abordadas.

A diversidade e pluralidade se fazem presentes na execugao de projetos, e o
gestor, além de ser ousado, deve saber lidar com isso. Os envolvidos com projetos
se modificam, se completam. A mencionada clareza de como sera desenvolvido o
projeto supde-se inexistir em algumas demandas das politicas publicas educacionais
do pais.

“Em suma, a principio, as Universidades ndo estdo muito preparadas para
essa questdo de Projetos Especiais, mas se empenham em tal
desenvolvimento, apesar de que, em muitos casos, mesmo as politicas
publicas ndo trazem explicitamente os objetivos e todas as variaveis
pertinentes quando apresentam a solicitagdo de tais projetos especiais”.
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NTC — Nucleo de Trabalhos Comunitarios - Sujeito L

Apesar dos inumeros projetos de que o NTC participa e ratifica o
compromisso comunitario da Universidade, na opinido da professora responsavel

por tal unidade, a Universidade dispde de estrutura e equipamentos razoaveis.

Existem muitos Convénios em vigéncia, e os 6rgaos publicos, principalmente
as prefeituras, esperam da Universidade esses saberes acumulados para a
contribuicdo das metas sociais. Como exemplo, citou o trabalho com treze mil garis
limpadores de rua, dos quais quatro mil sdo analfabetos. Foi eleita recentemente
para o Conselho Tutelar da Criangca e do Adolescente em virtude dos trabalhos

elaborados pelo NTC. Relata que

“Ao longo dos 25 anos, temos aperfeicoado constantemente nosso processo
de gestdo, que teve que ser criado, recriado, feito e refeito por muitas vezes,
dada a natureza das atividades que sdo sempre diversificadas e merecem
desejos e estruturas diferenciadas para cada demanda, cada publico, e
merecem ter um tipo de controle, de planejamento, monitoramento e
avaliagéo, a partir de diversificados indicadores sociais para cada realidade
distinta”.

O NTC aproveita o espaco da Universidade para contribuir, entre outros, com
formacado para prestadores terceirizados de servigos de limpeza, manutencédo e

seguranca, fazendo classes e certificando os estagios de que eles participam.

“Ha limites [...]. Mas o mais importante resultado se refere a questdo do papel
que a PUC-SP assume no cenario nacional, pela sua exceléncia académica,
formagéo de profissionais e contribuicdo pelo avango de democracia, justi¢a
social e igualdade de forma solidaria e justa”.

TV PUC - Sujeito M

O Coordenador Administrativo relembra um pouco o histérico da TV PUC,
criada em 1993, primeira produtora universitaria do pais a transmitir regularmente
programas de TV a cabo e também a primeira a transmitir via satélite. Comenta
brevemente sobre a expertise em projetos da TV PUC:

“Hoje, atua na produgdo de matérias referentes a fatos que acontecem no
cotidiano da Universidade, produz programas idealizados por professores
com foco na area de conhecimento correspondente, e também possui um
olhar comercial, contratos com instituicbes e 6rgdos governamentais e
atendimento a projetos de outros setores da Universidade que tenha previsdo
de produgéo de video. Com relacdo aos PE, nés recebemos a informag¢do
deste projeto [...] avaliamos as caracteristicas do edital, sabendo que nossa
producgéo é sempre de cunho cultural ou educacional. Entendemos que os PE
capacitam os envolvidos administrativa e academicamente, projeta a
Universidade, permite a utilizagdo de recursos de terceiros para formagao em
servigo, e ndo deixam de ser fonte de captagdo de recursos’.
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DSA - Divisao de Servigos Administrativos e Suprimentos - Sujeito N
O olhar do Assistente Administrativo é voltado para a sua area de atuagao e
as demandas que recebe, as quais acredita nao condizerem com a disponibilidade

que a Universidade pode oferecer de imediato.

‘Muitas vezes, o gestor desses PE né&o ‘percebe’ as dimensées e
complexidade que envolve a possibilidade de realizagao de sua solicitagao, e
isso causa um certo stress, pois as solicitagbes chegam sempre com um
prazo muito curto para a sua realizagdo e nem sempre adequado para a sua
execugio”,

Sua preocupacdo e atencdo sdo voltadas para o cumprimento dos tramites

normais e institucionais da Universidade.

“Esse processo, as vezes, demora mais que o desejado pelos demandantes,
mas tem que ter atencdo, uma vez que envolve recursos financeiros da
Universidade”.

Um quadro sintese apresenta os aspectos principais de cada entrevistado e o

orgao pelo qual é responsavel ou em que desenvolve suas atividades:



Quadro 2 - Pontos de vista dos informantes sobre os Projetos Especiais desenvolvidos na Universidade
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Unidade/Depto.

Contabilidade
Sujeito A

Financiamento de Atividades de Pesquisa, Extensao e assisténcia social
com recursos de terceiros

Captagao de overhead

Qualificagado de méao dupla: Académico x Administrativo

Necessita de uma Unidade de apoio ou Unidade exclusiva

Inexiste interagao entre as areas

Precisa haver amarragéo de todo o projeto

Trazem ganhos pedagdgicos e retornos financeiros

As universidades, de forma geral, ndo estdo muito preparadas para essa
atividade

ARII - Cap.Rec.
Sujeito B

Projetos com finalidade especifica de captagdo de recursos com
contrapartidas por parte da Universidade

ARIl - D.P.I.
Sujeito C

As demandas se apresentam a Universidade

Verbas publicas tém que seguir as regras do setor publico
Preocupacgéo no atendimento a legislacéo

Utilizacao do sistema eletrénico / Portal de Convénios
Inexiste clareza por boa parte de gestores de PE
Inexiste um padrdo para a gestao de PE
Necessidade de um sistema integrado

Necessidade de tramitagcdo adequada

Necessidade da incorporagéo de todos os custos
Importancia da Taxa de Administracao

Relevancia do suporte administrativo

RH
Sujeito D

Reconhece a atividade e entende que sua area tem que dar apoio ao gestor
Necessidade de uma éarea introdutéria, mas nao exclusiva

Entende ser de responsabilidade das areas administrativas o
acompanhamento e desenvolvimento operacional

Os varios PE possibilitaram uma expertise

Os PE, mesmos encerrados, demandam custos e providéncias

CAJ
Sujeito E

Todo PE envolve Contrato ou Convénio

Acompanhamento por parte do Juridico na prestagao de contas
Estrutura inadequada

Necessidade de visao por parte do gestor

Proporcionam projecao e visibilidade institucional

Capacitagdo interna

Possibilitam parcerias nas politicas publicas educacionais

IEE
Sujeito F

Canal de comunicagdo com as grandes questdes sociais

Necessidade de uma area ou unidade para PE

Dificuldades nos tramites internos

Necessidade de mudanga cultural para valorizagdo das atividades
relacionadas a PE

Contribuem com a imagem da Universidade

Possibilitam formagao, construgao e transferéncia de conhecimento
Importancia do controle administrativo, orgamento e custos, e do dialogo
entre o Administrativo e o Académico

Obtencéao de recursos

Poderiam ser mais bem aproveitados em termos dos processos de ensino e
aprendizagem

O conteudo ndo é aproveitado, em muitos casos, nos ensino e em novas
pesquisas

COGEAE
Sujeito G

Boa griffe da Universidade contribui para captagéo de projetos
Estrutura inadequada

Necessidade de area de analise de novas oportunidades
Dificuldades nos tramites internos

Necessidade de modulos informatizados

Necessidade de atuagdo mais marcante perante 6rgaos publicos
Necessidade de controles para Planejamento e Gestéo

Secret.Executivo

Projecao da Universidade
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Sujeito H

Possibilidade de uma estrutura mais especifica, porém, utilizando as demais
estruturas da Universidade

Necessidade de adequagéao dos controles internos

Complexidade que envolve PE

Necessidade de apropriagdo do produto final

Expertise de Universidade com relagdo a PE

Incremento proporcional na receita total, contribui¢cdo de recursos financeiros
Remuneragéo através da Taxa de Administracdo e/ou da incorporagédo de
bens ao patrimdnio da Universidade

Questdes juridicas tém que ser bem analisadas

Crescimento dessa atividade

Gestora TICs
Sujeito |

Complexidade na gestao de projetos

Inovar / ter capacidade de visualizar as dimensdes dos projetos
Oportunidades para os alunos da Pés-graduagao

Nao existe apropriagdo adequada de tudo o que se produz
Profissionais formados nesse processo de gestao se encaminharam para
outras IES

Projecao da Universidade

Importancia da tramitagdo, cronograma de desembolso (fluxo de caixa),
aspectos juridicos, interacao académico-administrativa, custos pré-
operacionais ndo remunerados

Concepcgao de tempo da Universidade diferente de outras entidades
Importancia da gestdo de documentagéao, principalmente a digital
Controles administrativos precisam ser melhorados

Competéncia desenvolvida com PE deveria ser melhor aproveitada
Expertise desenvolvida

Controladoria-
Assist.
Sujeito J

A Controladoria acompanha somente o orgamento / fluxo de caixa / planilhas
orgamentarias

Falta clareza para a maior parte dos gestores

Desencontros com relagéo a aspectos juridicos e de fluxo de caixa
Apresentacao de prestagdo de contas parcial e final

Necessidade de mecanismos de divulgagao e oferta de PE

Projecao e contribuicao social

Fonte de recurso adicional

Diregéo Fac.
Educagao.
Sujeito K

Fonte de recurso

Visibilidade para a Universidade

Nao é algo tranquilo

Necessidade de suporte administrativo e de espaco fisico

Contribui com as praticas docentes, incorpora novos conhecimentos e
estratégias com utilizagdo das novas TICs

O gestor deve ter a mescla do pedagoégico, administrativo e financeiro
Os PE se apresentam a Universidade

O gestor deve ser ousado

Os envolvidos se modificam, se completam

As universidades, de forma geral, ndo estdo muito preparadas para essa
atividade

NTC
Sujeito L

Estrutura e equipamentos inadequados
Projecao institucional
Relevancia social

TV PUC
Sujeito M

Expertise

Capacita os envolvidos

Projeta a Universidade

Utilizagao de recursos de terceiros para formagédo em servigo
Fonte de captagao de recursos

DSAS
Sujeito N

Demandas para suporte de servigos ndo condizem com as disponibilidades
que a Universidade pode oferecer de imediato

Solicitagdes chegam com prazo muito curto

Muitas vezes, o gestor ndo percebe a dimensdo e a complexidade que
envolve os PE

Elaborado pelo autor.
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3.21 O que mostram os dados levantados nas entrevistas

e As opinides emitidas sobre os PE pelos diversos informantes envolvidos nos
projetos analisados, seus comentarios, suas impressdes, as dificuldades
enfrentadas e ainda as sugestbes apresentadas para projetos futuros
aparecem mesclados nas entrevistas. Por essa razdo, procuraram-se extrair
dos discursos algumas categorias, que na verdade s&o itens de analise,
classes de respostas ainda que ndo obtidas diretamente durante as
entrevistas, que poderdo auxiliar na analise dos dados em busca de
respostas a questdo desta pesquisa. Os itens mencionados que serao
utilizados no proximo quadro sao os seguintes: Importancia dos PE para a

Instituicao.

Nas manifestacbes de varios informantes, nota-se claramente o
reconhecimento da importancia dos PE para a Universidade. Sao unanimes em
afirmar que as condi¢des existentes ndo sdo adequadas, que a Universidade nao
esta preparada para assumir esses Projetos, mas que, ainda assim, deve aceita-los,
mesmo que sejam necessarias mudancgas na estrutura existente e preparagao das
pessoas para assumirem a responsabilidade pelos Projetos. E o que se constata nas
seguintes manifestagdes:

e Contribui com as praticas docentes, incorpora novos conhecimentos e

estratégias com a utilizagdo de novas TICs. Capacitagao interna.
Possibilitam formagao, construcao e transferéncia de conhecimento;

e Fonte de captacédo de recursos, captagdo de overhead. Incremento
proporcional na receita total, contribuicdo de recursos financeiros;

o Visibilidade e projegdo da Universidade. Contribuigdo social.
Contribuem com a imagem da Universidade. Proporcionam projegéao
e visibilidade institucional. Relevancia social.

e Condigoes para aceitagao dos Projetos

Embora n&o se percebam manifestagdes claras relativas a esse item, nota-se
nas entrelinhas que nao é qualquer Projeto que deve ser aceito, que devem existir
condi¢cdes previamente estabelecidas para aceita-los, que sejam do conhecimento
daqueles que irdo determinar ou ndo a sua aceitacdo. Fica também implicito nos
discursos que essas condigbes dizem respeito a natureza do Projeto e a

contribuicdo que ele trara para a Instituicdo, como também a sua viabilidade
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financeira, condicdo alidas mencionada pelos setores que cuidam das despesas e

liberacédo de verbas para o Projeto.

e Condigoes estruturais ou mudangas necessarias

Conforme foi dito anteriormente, o despreparo da Universidade, tanto em
termos estruturais, de recursos em geral, como de pessoal € um aspecto ressaltado
por todos os informantes e que se manifesta quando comentam as dificuldades
enfrentadas. As manifestagbes a seguir séo evidéncias disso:

e As Universidades, de forma geral, ndo estdao muito preparadas para
essa atividade;

e Estrutura e equipamentos sado inadequados; €& preciso fazer
mudancas;

e Possibilidade de uma estrutura mais especifica, porém, utilizando as
demais estruturas da Universidade. Necessidade de suporte
administrativo e de espaco fisico.

e O desenvolvimento do Projeto — etapas, acompanhamento e avaliagao

Ao comentarem a sua participacao no Projeto, alguns informantes focalizaram
particularmente o processo em si, as etapas de desenvolvimento do Projeto,
identificando as falhas existentes e os problemas causados na sua execugao.

Seguem algumas dessas manifestacoes:

e Necessita de tramitagdo adequada. Dificuldades nos tramites
Internos;

e Importdncia da tramitacdo. Interacdo académico-administrativa.
Inexiste interagao entre as areas;

e Nao existe apropriagdo adequada de tudo o que se produz. Poderia
ser mais bem aproveitado em termos dos processos de ensino e
aprendizagem. O conteudo ndo é aproveitado, em muitos casos, no
€nsino e em novas pesquisas;

o Necessidade de controles para Planejamento e Gestao. Necessidade
de adequacdo dos controles internos. Cronograma de desembolso
(fluxo de caixa);

o Necessidade de um sistema integrado.

e Responsabilidade dos diferentes setores - preparagdao de pessoal
especializado
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A auséncia de pessoal preparado para assumir os Projetos também foi
apontada pela maioria dos informantes; alias, eles proprios enquanto pessoas
envolvidas nos Projetos sentiram-se despreparados e sem orientagdo para a nova
tarefa. De outra parte, os setores controladores das verbas envolvidos com o
administrativo se ressentiram desse despreparo, especialmente dos gestores dos
Projetos, apontando uma grande falha na escolha dos mesmos. As manifestacoes

apresentadas nos itens abaixo sdo expressivas nesse sentido:

o Falta clareza para a maior parte dos gestores;

e Inexiste clareza por boa parte de gestores de PE. Necessidade de
viséo por parte do gestor;

¢ Qualificagdo de méao dupla: Académico x Administrativo. Necessita de
uma Unidade de apoio ou Unidade exclusiva;

e Relevancia do suporte administrativo. Importdncia do controle
administrativo, orcamento e custos, e do didlogo entre o
Administrativo e Académico;

e Controles administrativos precisam ser melhorados. Entende ser de

responsabilidade das areas administrativas o acompanhamento e
desenvolvimento operacional.

e Os gestores dos Projetos

e Muitas vezes, o gestor ndo percebe a dimensédo e a complexidade
que envolve os PE;

e O gestor deve ter a mescla do pedagdgico, administrativo e
financeiro;

e Reconhece a atividade e entende que sua area tem que dar apoio ao
gestor;

e Os PE mesmos encerrados demandam custos e providéncias;

e O gestor deve ser ousado;

o Falta clareza para a maior parte dos gestores. Inexiste clareza por
boa parte de gestores de PE. Necessidade de visdo por parte do
gestor;

e Inovar/ ter capacidade de visualizar as dimensdes dos projetos;

e Profissionais formados nesse processo de gestdo se encaminharam
para outras IES;

e Custos pré-operacionais ndo remunerados;
e Concepcéo de tempo da Universidade diferente de outras entidades;

e Importancia da gestdo de documentagao, principalmente a digital.
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¢ Dificuldades enfrentadas ou a serem vencidas

Este item acaba por repetir muito do que ja foi apontado em outros itens, uma
vez que as maiores dificuldades enfrentadas estdo relacionadas com a auséncia de
condicbes adequadas, fisicas, materiais e de pessoal, que tiveram de ser superadas
com o esforgco e a dedicacédo dos envolvidos nos Projetos, cujos resultados sdo, em
grande parte, decorrentes desses fatores pessoais e da responsabilidade com que
foram asumidos pelos seus coordenadores e demais colaboradores.

e Demandas para suporte de servicos nao condizem com as

disponibilidades que a Universidade pode oferecer de imediato.
Solicitagdes chegam com prazo muito curto;

e Necessidade de mudanga cultural para valorizagao das atividades
relacionadas a PE;

e A Controladoria acompanha somente o orgamento / fluxo de caixa /
planilhas orgamentarias;

e Apresentagao de prestacao de contas parcial e final;

e Necessidade de mecanismos de divulgacao e oferta de PE.

e Sugestoes
Muitas poderiam ser as sugestdes; porém, decidiu-se limita-las aquelas que

se tornaram mais evidentes e de maior simplicidade, tais como:

v’ Utilizacdo de recursos de terceiros para formagdo em servigo.
Financiamento de Atividades de Pesquisa, Extensdo e assisténcia social
com recursos de terceiros;

v' Boa griffe da Universidade contribui para captagdo de projetos - vale a
pena apostar na sua promogao;

v' Preparacao dos futuros gestores de Projetos;

v' Desenvolvimento de um clima e uma cultura préprios para trabalhos de
equipe;

v" Melhor entrosamento dos setores envolvidos no Projeto;

v’ Existéncia de procedimentos estabelecidos para a aceitacdo e
implementacao dos Projetos;
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v' Melhor caracterizagdo dos Projetos, definindo a sua natureza, e se eles
envolvem convénios com oOrgédos publicos ou entidades privadas para
adequacao dos percursos.
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RESULTADOS DA PESQUISA

The Creation

“... E fez o homem,

E Ele ensinou 0 homem a amar

e ensinou-o a nao odiar

ensinou-o de que forma dar

€ quando receber,

ensinou-o de que forma trabalhar
e ensinou-o quando descansar
ensinou-o a sonhar

e disse-lhe que estava abencoado.

E o senhor olhou em volta
e viu que estava bom.

E o Senhor olhou em volta
e viu que estava bom.
Chegou a noite,

Passou o dia,

O sétimo dia !”

Tradugdo Paula Rozin, do texto original de David
Bobrowitz e Steven Porte (Coral — CUCA- PUC-SP,
2007a, p.130)

A pesquisa evidenciou que Projetos Especiais estdo intimamente ligados as
Universidades como instituicdo social, com objetivos explicitos que diferenciam da
sua atividade basica de ensino, que se abre as demandas sociais para aplicagao do

desenvolvimento de suas potencialidades através de conteudos:

Atitudes
Conhecimentos
Habilidades
Procedimentos

Tecnologias

NN NN N

Valores

Tais conteudos necessitam de consenso, de participagdo ativa, implicando
processos de organizagao e gestdo, com procedimentos administrativos adequados,

com cobranca de responsabilidades para se atingirem os objetivos. As metas e
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responsabilidades atribuidas aos participantes exigem cumprimento com alto grau

de profissionalismo e de novas habilidades, como diz Libaneo:

A cultura hoje ndo passa somente pelo ler, escrever e fazer contas. Passa
pelo conhecimento tedrico-pratico, conhecimento e uso de novos
instrumentos de producdo e comunicagéo entre os homens. E preciso dar
instrucdo, sim, mas como instrumento concreto de conhecimento, de
capacidade operativa, produtiva, e de capacidade cognoscitiva. (Manacorda,
1986, p. 60 apud Libaneo, 2004, p.191)

E necessario um contingente de profissionais envolvidos em diversas areas,
com diversas formacgdes, cuja pluralidade atenda as especificidades da demanda

contratada. A gestado dessa participagéao:

[...] implica a existtncia de uma sélida estrutura organizacional,
responsabilidades muito bem definidas, posi¢des seguras em relagdo as
formas de assegurar relagdes interativas democraticas, procedimentos
explicitos de tomada de decisbes, formas de acompanhamento e de
avaliacao [...]. (Libaneo, 2004, p.105)

Muitos Projetos Especiais foram e estdo sendo desenvolvidos por
Universidades, inclusive pela PUC-SP. Existe a necessidade de novos modelos de

financiamento. A reinvencao das IES sera encontrar esses modelos.

Nossa geragéo precisa enfrentar esse desafio e criar novos modelos de
gestao do aprendizado e do conhecimento. Quanto as formas e prazos, faz
parte dessa reinvengdao das instituicbes encontrar os modelos de
financiamento que tornem esse processo viavel sem sobrecarregar o aluno, a
mensalidade ou o imposto que o cidadao paga. (SCHWARTZ, 2007)

No caso dos projetos PEC, foi priorizada a articulagédo entre teoria e pratica,
com o uso de tecnologias no desenvolvimento das competéncias profissionais,
valorizando assim o saber e a docéncia. Ao se referir a tais PE, tentou-se mostrar a
complexidade que envolve os aspectos académicos, pedagogicos, administrativos e
financeiros, a dindmica, o planejamento e a necessidade de gestdo. A gestdo cabe a
coordenagao de todo esse processo de planejamento e organizagao, em que a
participacdo em projetos dessa natureza, com estrutura temporaria dentro da
estrutura fixa, utilizando os mais variados recursos, exige dos envolvidos alto nivel

de compromisso.

Nesse contexto, os ganhos académicos relatados foram interessantes e
cumpriu-se parte da finalidade social da Universidade; porém, a questdo dos custos
pré e pds-operacionais deve ser levada em consideragdo na composi¢cao da analise
de PE para que os recebimentos de recursos financeiros ndo fiquem aquém dos

gastos realmente realizados. Esse processo de conscientizagdo € muito importante
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para os gestores envolvidos e para a obtencdo de resultados favoraveis as
instituicdes, além de poder proporcionar a integragdo do académico com o
administrativo. A questdo do mérito académico, com olhar isolado, descolado do
administrativo, ndo pode se sobrepor, e vice-versa. A integragdo entre todas as
areas envolvidas é essencial. A necessidade de integragao fica clara, principalmente
em momentos de crise financeira, como ocorreu recentemente na Universidade

pesquisada e amplamente divulgado.

Essa abordagem se torna necessaria, pois os gestores envolvidos com PE
administram verbas dos repasses recebidos, prestam contas, sdo responsaveis pelo
cumprimento de um cronograma de desembolso financeiro que remunere a todos os
agentes envolvidos a partir da assinatura do contrato e inicio formal de sua
execugao, e estdo sujeitos a auditoria. Essa tarefa ndo é nada facil, pois as
premissas iniciais de entendimento da elaboracao e execugao nem sempre ocorrem
da forma inicialmente imaginada. Tem que existir, além das habilidades cognitivas,
interpretacdo e tomada de decisdo, um verdadeiro exercicio de desenvolvimento
relacional ao se trabalhar com a heterogeneidade, uma vez que o imaginado e
pretendido €, na maior parte dos casos, muito diferente do realizado, e que nesse
sentido, como exemplo, Allegretti (2003) afirma: “O curso desenvolvido [...]

distanciou-se bastante do projeto original [...]".

Quando todo o processo se conclui, como nos dois casos abordados,
percebe-se no contexto geral que o retorno foi satisfatério. Os custos sédo dignos de
observagao nesse momento, uma vez que o Projeto “ndo acaba quando termina”, ou
seja, existe ainda a avaliagdo dos trabalhos entregues (TCCs), toda uma estrutura
de certificagcdo, apropriagdo e lancamento de notas, arquivos, emissdo de
certificados, registros e um enorme leque de procedimentos administrativos /
académicos que devem ser realizados, como por exemplo: a rescisdo de todos os
envolvidos, questdes trabalhistas dos que tém vinculo, rescisdo de contrato de
aluguel do imovel e de alguns equipamentos, encerramento dos seguros, entre
outras providéncias, necessitando também de controles internos atualizados para
acompanhamento das verbas especificas relacionadas ao PEC para prestacao de

contas e analise das planilhas orgamentarias.
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E relevante na parte final do Projeto a analise dos ganhos académicos e
pedagogicos, e também a apuracdo em numeros (R$ - Reais) do resultado
financeiro para verificagdo de obtengdo da Taxa de Administracdo / Overhead, a
qual normalmente compde parte dos itens iniciais de aprovagao da proposta de
projetos dessa natureza. No caso do PEC-FU, os resultados financeiros foram
positivos, como afirma Veiga (2005) ao mencionar que esse programa foi
superavitario, contribuindo com o caixa da Instituicdo e incorporando equipamentos
e novas tecnologias agregados ao patriménio da PUC-SP e que foram de varias
formas utilizados, inclusive no PEC - Municipios, e que todos os envolvidos

ganharam, principalmente devido a uma gestdo séria e comprometida.

Porém, existem opinides antagdnicas, poucas por sinal, que acreditam que
tais projetos PEC ndo trouxeram resultado financeiro favoravel a Instituicdo. Talvez
seja sob o olhar estritamente pontual e nao projetivo de entrada e saida de recursos,
e nao do entendimento do contexto de capacitagcao e formacéo em servigo que tais
PE proporcionaram a Instituicdo e aos envolvidos, com a utilizagdo de recursos de
terceiros, além da projegcédo institucional e dos aspectos que envolvem uma
Universidade Comunitaria em seu compromisso social. Nem sempre os resultados

sdo imediatos. A que se fazer estudos prospectivos a respeito.

A taxa de Administragdo / overhead precisa, em muitos casos, de melhor
analise e compreensao por parte de algumas pessoas. Existem olhares somente
com a visdo académica, cuja ténica principal é o mérito académico. E necessario
haver integracdo e interagcdo entre as areas, 0 que resulta em novas percepgdes,
uma vez que os custos existem e normalmente sdo absorvidos por essa taxa de

Administracéo / overhead.

Esses PE do PEC revelaram sua importancia e relevancia ao demonstrarem
os resultados obtidos, tanto nas IES envolvidas, como no atendimento das politicas
publicas educacionais e nos resultados individuais para os envolvidos, tornando-se
também objeto para pesquisadores em dissertacbes de mestrado e teses de
doutorado, e inclusive na edigdo de livros. Contribuiram de forma positiva a
educacao, no sentido contrario ao da sua desvalorizagcado. Ratificaram uma premissa
do pesquisador de que ndo existe um modelo unico de processo de gestao.

Possibilitaram processos de interpretagdo e reinterpretacdo, demonstrando a
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instabilidade e provisoriedade do saber. Desse processo, pode-se constatar, entre
outros resultados, a constituicao em 2008 da ja citada UNIVESP — Universidade

Virtual do Estado de Sao Paulo, por parte da Secretaria Estadual de Educacéo.

A Organizacédo e Gestdo de Projetos Especiais, como foi visto, ndo é algo
facil, pois requer inumeras competéncias e habilidades para que tudo funcione e se
atinja o objetivo final. Tais Projetos necessitam ainda mais de uma pratica
democratica, de uma forma nao-autoritaria, porém de interven¢des adequadas por
parte do gestor, que deve sempre definir o rumo da sua elaboragao.
Constantemente sdo necessarias reunides e tomadas de decisdes como centro da

organizacao e do processo administrativo. Nas palavras de Libaneo (2004):

[...] Os processos intencionais e sistematicos de se chegar a uma deciséo e
de fazer a decisao funcionar caracterizam a agdo que denominamos gestao.
Em outras palavras, a gestao é a atividade pela qual sdo mobilizados meios e
procedimentos para se atingir os objetivos da organizagédo, envolvendo,
basicamente, os aspectos gerenciais e técnicos-administrativos. (Libaneo,
2004, p.101)

Com relacdo a projetos, estes constituem uma atividade normal nas
organizagbes comerciais, prestadoras de servigos e industriais, onde a velocidade
de procedimentos, de ac¢des e decisdes reflete diretamente sobre o lucro e define a
continuidade ou ndo da organizagdo no mercado. Sob esses aspectos, algumas
organizagdes educacionais sdo ageis e criam estratégias interessantes, porém, em

alguns casos, questionaveis do ponto de vista pedagogico e ético.

Projetos estdo intimamente ligados ao planejamento e a administragédo, e
conforme abordado, existem diversos modelos, sendo que cada um tem as suas
caracteristicas, dimensoes, ciclos, riscos, tamanho, complexidade, incertezas, tipos,
planos, modelos de planejamento e de gestdo, com objetivos gerais e especificos.
Com relagcédo a area educacional, as caracteristicas e tipos de Projetos Especiais,
com seus objetivos estratégicos educacionais, de certa forma dependem da cultura

da Instituicao em projetos de ensino e educacgéo.

Entre os inumeros projetos desenvolvidos na Instituicdo pesquisada®,

diversos tiveram iniciativa privada, como por exemplo, um de altissima tecnologia

* Em Outubro de 2008, o total de Convénios e Contratos vigentes com a PUC-SP, de acordo com
pesquisa realizada junto a CAJ, era de 1.508 (hum mil, quinhentos e oito).
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(Microsoft), e nesses casos, com velocidade muito diferente da Universidade. O PEC
envolveu aquilo que esta especificamente ligado a Universidade, o professor e o
professor-aluno. Mesmo essa atividade, que envolve a formagdo em Pedagogia com
a qual a Universidade esta bem familiarizada, exigiu de seus dirigentes e
colaboradores estratégias antes ndo pensadas ou imaginadas por alguns, para o
cumprimento de atividades com parte presencial e o restante com o uso de
tecnologias, as quais alguns docentes ndo dominavam, possibilitando assim
capacita-los em servigo. Entender a abrangéncia desses Projetos Especiais, a
operacionalidade e os custos envolvidos, os quais dependiam de repasse dos
orgaos publicos de fomento, foi o grande desafio para a execugao desses Projetos

Especiais na Universidade.

Um dos projetos elaborados para uma entidade corporativa, como por
exemplo, o Projeto Petrobras, proporcionou a elaboragao, planejamento e execugéao
de atividades com trabalho conjunto de algumas professoras da Faculdade de
Educacdo e alguns professores da Faculdade de Ciéncias Contabeis da
Universidade pesquisada. A demanda inicial sofreu alteragbes, adequando sua
construcdo a medida que o processo transcorria. Essa mescla de competéncias
proporcionou ao demandante agregacdo de valores nao previstos na demanda

inicial. O projeto se constroi em sua agao.

Projetos Especiais como os do PEC proporcionam a formagao permanente do
educador e contribuem para a diminuicdo do abismo entre a teoria e a pratica. As
mudancas sociais, demograficas, econbmicas e tecnoldgicas direcionam para a

necessidade de transi¢do no ensino superior.

O atual abismo entre o discurso e a pratica nas instituicbes de ensino e nas
politicas educacionais para a area de educagao no Brasil acontecem quase
que totalmente por auséncia de uma cultura de formagdo permanente do
educador. (CHRISTOVAM, 2004, p. 171)

Lib&neo relembra (2004) que: “A docéncia constitui um campo especifico de
intervengao profissional na pratica social — nao é qualquer um que poder ser
professor”, e dentro dessa profissionalidade, utiliza seus saberes, demonstrando
competéncia desenvolvida com habilidade de mobilizar recursos cognitivos. Os
professores envolvidos entendem os Projetos Especiais como possibilidades de
aplicarem sua ‘competéncia profissional’, que Perrenoud (2000a) apud Libaneo

(2004, p.82) define ‘como capacidade de mobilizar diversos recursos cognitivos
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para enfrentar situagoes determinadas’, existindo o compromisso pessoal, como
diz NOVOA (1999, P.18): “Na educacdo ndo é possivel separar a dimensdo da
profissionalidade da dimenséo de pessoalidade e isso implica em um compromisso
pessoal de valores, do ponto de vista da profissao”. A sociedade e os responsaveis
pelas politicas publicas, e também pelas organizagdes de forma geral, esperam isso

dos professores e das Universidades. (grifo nosso)

A Universidade deve buscar, de acordo com Alonso (2003, p.34), a abertura
para 0 meio exterior como condicdo de manté-la em relacdo estreita com o seu
ambiente social, com a comunidade a que serve, identificando as necessidades
locais e estabelecendo parcerias necessarias. Percebe-se que a caminhada para a
construcdo de uma Universidade ideal é algo demorado e que exige constantes
atualizagdes e intervengdes para que nao seja ultrapassada e nao deixe de atingir

0s objetivos que a sociedade espera.

A abordagem estatistica demonstrou que o poder politico central do pais
pouco investiu em novas IES, onde o numero de matriculas de forma geral cresceu
muito, porém n&o na propor¢cdo necessaria. A demanda existe, e somente uma
pequena parcela da sociedade, composta por jovens na faixa etaria de 18 a 25 anos,
consegue cursar o ensino superior. E parte que conseguiu esse objetivo tem em sua
maioria absoluta membros assalariados e de baixo poder aquisitivo que se dirigem
para o ensino particular noturno, enquanto o ensino publico universitario se destina a

uma classe economicamente mais favorecida.

Por outro lado, ha as IES privadas, em que parte delas se preocupa somente
com o ensino, e as mensalidades se compdem como uma carteira de recebiveis de
uma organizacdo comercial. Na opinido de muitos educadores, tais instituicoes,
semelhantes a um cartério, fazem a expedicdo de certificados. Mesmo nesse
contexto, existe outro olhar. o da necessidade de tais instituigdbes como um mal
necessario, € mesmo que visem mais objetivamente ao lucro face ao recuo do
Estado, estdo cumprindo parte de seu papel ao possibilitarem que uma parcela da

populacéo curse o ensino superior e tenha possibilidades de mobilidade social.

No contexto da educacéao, os professores pensam e agem de acordo com a

reflexdo da pratica e da realidade em que vivem. Estdo atuando com o processo de
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aprendizagem que, para Demo (2001, p.47) apud Silva (2006, p.2), “[...] aprender é a
maior prova da maleabilidade do ser humano, porque, mais que adaptar-se a
realidade, passa a nela intervir’. Nesse sentido, espera-se que desenvolvam
capacidades para a inovagao, com flexibilidade e com compromisso com a (trans)

formagao. Hargreaves (2004) comenta que

Ensinar é uma profissao paradoxal. Entre todos os trabalhos que sao, ou
aspiram a ser profissdes, apenas do ensino se espera que gere as
habilidades e as capacidades humanas que possibilitardo a individuos e
organizacdes sobreviver e ter éxito na sociedade do conhecimento dos dias
de hoje. Dos professores, mais do que de qualquer outra pessoa, espera-se
que construam comunidades de aprendizagem, criem a sociedade do
conhecimento e desenvolvam capacidades para a inovagao, a
flexibilidade e o compromisso com a transformagido, essenciais a
prosperidade econémica. Ao mesmo tempo, os professores também devem
mitigar e combater muitos dos imensos problemas criados pelas sociedades
do conhecimento, tais como o0 consumismo excessivo, a perda da
comunidade e o distanciamento crescente entre ricos e pobres; de alguma
forma devem tentar atingir simultaneamente esses objetivos aparentemente
contraditérios. Ai reside seu paradoxo profissional. (HARGREAVES,
2004, p.25) (grifo nosso)

A PUC-SP, Universidade Particular, Comunitaria e Filantropica, com
caracteristicas de Universidade Publica nao estatal, com cultura em que o
contraditorio se faz constante, possibilitou constatar que mesmo com graves
problemas financeiros, onde as mensalidades contribuem com oitenta por cento das
receitas, continua investindo, mantendo o compromisso em pesquisas, treinamento
e em qualificacdo de seus docentes, e também de seus discentes, como por
exemplo, em iniciagao cientifica. Percebeu-se que a constru¢do dos processos de
Ensino, Pesquisa e Extensdo € algo que exige constante reflexdo da agédo de seus
agentes envolvidos, sendo composto de opinides diversas e da necessidade de uma

cultura e clima favoraveis.

A caracterizacdo da Universidade pesquisada foi importante em virtude das
particularidades existentes, revelando, além do Ensino, as atividades de Extenséo,
Pesquisa, Comunitariedade e de Filantropia. As atividades desenvolvidas
necessitam de um projeto para fundamentar a sua relevancia, os custos explicitos e
implicitos, o registro da atividade, da qual normalmente um fator muito marcante € a
questdo da qualidade académica, e também o resultado financeiro final que, quando
se apresenta desfavoravel, em muitos casos € compensado pelo compromisso

social e institucional. Entretanto, todo PE tem um custo e ha que se considerar isso.
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Foi necessario o pesquisador rever suas crengas e valores relacionados a
Universidade, fazendo o caminho de volta, a origem, para entender como se chega
aos Projetos Especiais, mais especificamente na Universidade. A histéria da
educacao € muito interessante, e se percebem principalmente as intencées dos
professores e das professoras de um compromisso muito maior com a educacao do
que simplesmente a busca de uma remuneracdo. Por outro lado, as politicas
publicas, por dependerem de autoridades comprometidas com aliangas partidarias,
acabam demorando, como a maior parte da burocracia publica, a tomar decisdes
necessarias que poderiam proporcionar mais plenamente a educacao e formacao de

seus cidadaos e cidadas.

As falas dos sujeitos pesquisados dizem muito mais do que o relatado e, de
forma subjetiva, interagem e representam na interpretacdo do pesquisador a
intengdo / opinido geral dos pesquisados, o0 leque de possibilidades e a interagao
institucional. Essas interagdes influenciam a cultura da organizacéo.

O termo cultura organizacional vem diretamente associado a idéia de que
as organizagdes sdo marcadas pelas interagbes sociais entre as pessoas,
destacando as relagdes informais que ocorrem na escola, para além de uma
visdo meramente burocratica do funcionamento da instituicdo. Essa idéia da
escola como um sistema sociocultural vem suscitando cada vez mais
interesse por causa de suas implicagdes no funcionamento da escola,
especialmente no projeto pedagdgico, na construgdo do curriculo e nas
formas de gestdo. (LIBANEO, 2004, p. 97-8) (grifo nosso)

Os envolvidos diretamente com o planejamento, execugao e controle dos PE
tém a percepgéao de que o grau de dificuldade na gestdo de PE é elevadissimo, tanto
do ponto de vista académico como administrativo; porém, todos véem a
Universidade com capacidade para superar os desafios inerentes a tais atividades.
Com relacdo a captagédo, deveria existir uma unidade especifica para Projetos
Especiais, e nessa unidade, uma equipe treinada e capacitada para a captacao de
novos projetos, com a adequada interagdo das diversas areas administrativas e

académicas.

As falas trouxeram intrinsecamente a percepgao subjetiva de que mesmo com
limites existentes, a Universidade pesquisada consegue gestar projetos com boa
qualidade, proporcionando resultados satisfatorios, possibilitando um ambiente de
aprendizagem com formagao e capacitagdo para todas as areas envolvidas; partem

ainda do pressuposto de que a Instituicdo possui uma griffe construida através de
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sua expertise, o que a habilita no cenario nacional a ser chamada e considerada
para as demandas das diversas instituicbes, das diversas areas de atuagao. Nesse
sentido, também deixam entender que a existéncia de aspectos nao favoraveis

relacionados limitam tais oportunidades e, em alguns casos, até as inviabilizam.

Esses limites ndo s&o caracteristicas somente da Universidade pesquisada.
Acredita-se que isso acontece na quase totalidade das instituigcdes, e
inclusive ndo se trata de uma caracteristica exclusiva brasileira, porém,
parece que isso acontece mais na area de educacao. (Sujeito |)

As entrevistas se mostraram ricas e esclarecedoras para o pesquisador, nas
quais boa parte de seus pressupostos foi confirmada, entre eles, a inexisténcia de
clareza plena de todos os processos que envolvem a execugao de um PE, a mescla
de competéncias necessarias e a necessidade de pluralidade das individualidades,

que se completam apesar de alguns desgastes.

Os didlogos com os entrevistados proporcionaram, além do foco da
entrevista, percepgcdes de anseios, buscas, opinides e analise da -cultura
organizacional da Instituicdo, com sugestdes implicitas e explicitas da relevancia de
tais projetos, da qualidade e griffe da Universidade, do comprometimento de muitos
e nem tanto de outros, da necessidade de maior velocidade nos processos e
procedimentos e da existéncia de certo emperramento burocratico; apesar de tais
adversidades, relataram que os objetivos foram alcangados. A atribuicdo de
significados, valores e crengas pelos entrevistados teve como foco a perspectiva de

crescimento da Universidade. Capra explicita a idéia dessas atribuicoes:

Em outras palavras, para interpretar alguma coisa, nés a situamos dentro de
um determinado contexto de conceitos, valores, crengas ou circunstancias.
Para compreender o significado de uma coisa, temos que relaciona-la com
outras coisas no ambiente, no seu passado ou no seu futuro. Nada tem
sentido em si mesmo. CAPRA (2002, p. 51) apud ALLEGRETTI (2003, p. 44)

A pesquisa de campo foi extremamente gratificante, tanto pela recepcéo e
atencdo dispensadas quanto pelo aprendizado proporcionado, pelas reflexdes
conjuntas e significacdo e ressignificacdo de conceitos, e também nos aspectos
relacionados as estruturas e procedimentos, as formas, encaminhamentos e agcdes
desenvolvidas as quais contribuiram efetivamente para o direcionamento das

Consideracoes Finais.
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CONSIDERAGOES FINAIS

As Consideragdes Finais deverao ensejar reflexdes para o desenvolvimento e
adequacao da Universidade atual no contexto social e politico em que se insere e do

qual a sociedade espera.

O termo Projetos na Universidade € muito amplo, ainda que ndo abordados
outros tipos de projetos, como PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional, PPI -
Projeto Pedagdgico Institucional, etc. A opgao pelo termo PE — Projetos Especiais
demonstrou, ndo com facilidade, alias, com muita dificuldade, ser o termo mais
apropriado para o desenvolvimento desta pesquisa e ratifica boa parte da

conceituagéo apresentada nas paginas iniciais deste trabalho.

Entender a abrangéncia de um Projeto Especial ndo é algo facil, e precisa ser
construido a varias maos, com diversos saberes. As politicas publicas, muitas vezes,
nao trazem com clareza os objetivos definidos e exigem compromissos e
documentacdes, prestacao de contas e formalidades, que na maior parte das vezes

se constituem no grande fator impeditivo.

A quase totalidade de Projetos Especiais acaba se apresentando a
Universidade pesquisada, uma vez que inexiste uma area de Captacao e de Gestao
de Projetos Especiais. A relevancia do tema proposto se deve a que Projetos
Especiais estdo cada vez mais presentes nas Universidades, sao complexos,
exigem multiplos saberes, e os mesmos possibilitam habilidades e competéncias a
seus executores e areas envolvidas, contribuindo, portanto, na formagao em servico,
além de capacitarem os envolvidos e de projetarem a Instituigdo em sua finalidade

social.

Os diversos atores sociais (Organizagbes Publicas e Privadas, Instituicbes
Sociais e Comunitarias, ONGs, etc.) esperam muito mais da Universidade do que
somente o aspecto de Ensino. Percebeu-se neste estudo que os profissionais que
trabalham com Educagéo e se envolvem com Projetos Especiais potencializam suas
interacdes, resultando em maior intensidade no processo de construcdo do
conhecimento. A capacidade de conviverem com o plural, com diversos atores de

formagdes diferenciadas e, em muitos casos, com limitagées nas areas tecnologicas,
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administrativas e contabeis possibilitou aos envolvidos novos olhares e estratégias

antes nao descortinados.

Os Projetos Especiais podem ser executados com uma estrutura completa em
um setor ou unidade, que capta, implanta, implementa, gesta e apdia a execugao,
fazendo a prestacdo de contas. Também pode ser ramificada nos seus setores
administrativos dentro de uma estrutura normal, mas para isso precisa capacitar,
encontrar os técnicos dentro da Instituicdo para desenvolverem o conhecimento
necessario para essas fungbes. Essa segunda opgado, pelo desenvolvimento da
pesquisa, se mostrou mais adequada em virtude de ser a pratica atual na
Universidade pesquisada e a propria tendéncia, como forma de otimizar os recursos

disponiveis.

Entre outras caracteristicas, o gestor tem que ser ousado, n&o ter medo de
correr riscos, saber trabalhar sem garantia de condigbes para o seu
desenvolvimento, além de ter compromisso, ter capacidade de interacao, saber fazer
coisas diferentes, com uma avaliacdo continua, fazendo com que as pessoas
envolvidas no processo se completem apesar de suas caracteristicas individuais e

divergéncias.

Esses processos possibilitaram a construgcdo de um senso critico para o
gestor de projetos, e mesmo a formagédo de alguns gestores, em que lidar com o
diferente tornou-o um cidaddo que reflete a sua agao, participa das opinides do
grupo envolvido em tal projeto, com desenvolvimento de reflexdes e acbes na
resolucao dos conflitos existentes em virtude de opinides e agdes divergentes e dos
niveis de compromisso da equipe, da estrutura institucional e do clima e cultura

organizacional existentes.

Nos aspectos desfavoraveis, além de haver um processo demorado por parte
das politicas publicas, e também falta de clareza e objetividade das demandas por
parte de instituicdes, inclusive corporativas, a Universidade acaba arcando com
gastos pré-operacionais em que varias equipes se movimentam, se reunem,
estruturam o projeto, fazem viagens, etc., e tais custos acabam nao sendo
considerados no projeto em si. Isso quando o Convénio ou Contrato é celebrado,

senao, tudo se constitui em despesas para a Universidade.
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A burocracia governamental exige muitos cuidados, entre eles, a leitura
constante das legislagdes pertinentes e outros procedimentos, como atualmente os
pregodes eletrénicos, certificados e compromissos por parte da Universidade, registro
e arquivo de todos os documentos, em que um entendimento diverso, ndo de

acordo, pode considerar a Instituicdo em situagao ilegal.

No caso dos gastos pos-operacionais, mesmo com o0 projeto terminado,
cabem a Universidade inumeras atividades, como langamento de notas, registro
académico, expedicdo de certificados, encerramento de contratos de trabalho, de

locacao, das concessionarias de servicos publicos, etc.

Entre os limites, estda o canal de comunicagao institucional da Universidade
pesquisada, uma vez que inexiste um setor, fundagao de apoio ou unidade exclusiva
para a recepcado de Projetos Especiais. Normalmente, a Instituicdo tem uma
velocidade menor que a de mercado nesse sentido, e essa configuragdo € um fator
desfavoravel. Assim também, alguns professores e professoras, empreendedores
em Projetos Especiais, por limitagdes administrativas e financeiras, ndo conseguem
enxergar o contexto que isso envolve, e por partirem de pressupostos ndo muito
bem fundamentados, acreditam que tudo o que é Projeto Educacional seja algo bom

para a Universidade.

Esse aspecto limitativo, ndo obstante o interesse do professor, deve ser bem
analisado para n&o resultar em prejuizos para a Instituigdo. E necessario ter a viséo
da pedagogia; porém, também é necessaria a visdo de administragdo para a
questao financeira. Nao se tem clareza de como sera o desenvolvimento do projeto;
ele é construido no processo e, em muitos casos, nao existe aproveitamento das

capacidades geradas.

Apesar de conhecimentos especificos para a gestdo de projetos, a
Universidade pesquisada n&o proporciona o suporte administrativo adequado para o
seu desenvolvimento. A infra-estrutura precisa de melhoria nos recursos humanos e
no espaco fisico. O desgaste do gestor é grande para solucionar diversas variaveis,
uma vez que € necessaria precaucao e transparéncia em tal processo. Nao é facil
ser Coordenador de um Projeto Especial em funcdo da complexidade, e muitos

requisitos sao necessarios além do dominio da pedagogia e/ou da administracéo.
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Entre as possibilidades estdo os ganhos qualitativos de produgao académica,
projecao da Instituicao e capacitacdo em servigco. Mesmo os Convénios Publicos nao
possibilitando a Taxa de Administracédo / Overhead, e sendo dificil a discussao sobre
a incorporagao dos bens a Instituigdo, a viabilidade de tais projetos se faz, além dos
itens elencados, pelo financiamento proporcionado para essa capacitagao,
treinamento e projecdo, pois em muitos casos, e especificamente na Universidade
pesquisada, nao haveria tais recursos, principalmente por conta da crise financeira

que atravessou recentemente, ainda com reflexos nos dias atuais.

Os PE sao inovadores, e € necessario que as Universidades inovem em seus
processos; 0 gestor deve se comprometer a olha-los a partir de uma perspectiva
diferente, buscando alternativas até agora nao utilizadas e pensadas, redefinindo
assim o escopo de atuacdo. As Universidades devem ser constantemente
reformuladas para desenvolverem seus processos, obtendo assim vantagens
competitivas a medida que rapidamente conseguem implantar mudangas e
incorporar com consisténcia novos conceitos e tecnologias. A leveza das estruturas
organizacionais possibilita mudangas e adaptagdes constantes, e também coeréncia
e ajustamento das agdes decorrentes das mudangcas em relagdo aos valores

institucionais basicos.

Em suma, a principio, as Universidades ndo estdo muito preparadas para
essa questdo de Projetos Especiais, mas se empenham em tal desenvolvimento. A
inspiragao para um posicionamento inovador em PE estara no desenvolvimento de
férmulas novas e de relagbes inovadoras e inteligentes com os diversos agentes,
inclusive os de politicas educacionais. Ao assumirem projetos, os envolvidos se

modificam, buscam competéncias, estudam, partem para a formacao continua.

Como sugestdo para incrementar essa atividade, além da necessidade de
uma unidade ou setor exclusivo, com a utilizacdo da estrutura da Universidade, esta
a preparagao e treinamento de pessoas para a area de Projetos Especiais, tanto na
area pedagodgica como na area administrativa / contabil / financeira / juridica. A
Gestdo de documentacdo € fundamental e deve ser pensada desde a primeira
versao do projeto. Fez falta essa unidade de apoio, pois os envolvidos acabaram
produzindo menos do que podiam por se preocuparem com coisas que hao deviam.

Deve-se considerar muito importante o0 acompanhamento por parte do gestor até o
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final do projeto, inclusive com a conclusao sendo registrada, divulgada e, conforme o

caso, incorporada.

Os Projetos Especiais alcangam muitos objetivos, e na maior parte dos casos,
0s nao previstos inicialmente, proporcionando dimensdes educativas significativas.
Exigem mudangas na Universidade para criar uma estrutura adequada e preparada,
para divulgar, comercializar, captar, implantar, implementar, gestar, avaliar,

apropriar, registrar e arquivar Projetos Especiais.

A percepcéo final é que a PUC-SP tem de forma sutil orientacéo institucional
para os Projetos Especiais, que precisam de maior clareza e objetividade, sendo que
na maior parte dos casos, eles se apresentam a Universidade, transitam em alguns
casos sem alvo bem definido, demorando a chegar ao seu melhor destino; porém,
algumas unidades e varios gestores criaram uma expertise que os classifica e os

habilita muito bem nessa atividade.

Este estudo pode direcionar as Universidades a se preocuparem, além das
questdes de Ensino, Pesquisa, Extensdo e, em alguns casos, Filantropia e
Comunitariedade, em buscar alternativas com atividades baseadas em PE, uma vez
que somente as mensalidades, em um futuro préximo, muito provavelmente nao

serao suficientes para suportar a estrutura necessaria.

O certo € que os beneficios foram muito superiores aos limites, e a Instituicdo
sugere-se a canalizagdo cada vez maior de esforgos para incrementar tal atividade,
cujos beneficios contribuem para atender a sociedade em suas necessidades e
demonstram a sua participagdo nos caminhos das Universidades no Século XXI,
inclusive como alternativa no incremento de suas receitas, com excelentes
possibilidades de treinamento, envolvimento interfuncional e de capacitacéo. E uma
acgao que produz o conhecimento e comporta um conjunto de significados. Enfim, um
processo interativo e cooperativo intelectual imprescindivel, com novas concepg¢des

e valores criados, e que projeta a visibilidade institucional.
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Apéndices
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Apéndice 3 - ABRUC: Associagdo Brasileira das Universidades Comunitarias

Apéndice 1 — Relato dos sujeitos entrevistados
Sintese

3.2.1 Contabilidade — Sujeito A

Visualizo duas linhas para os PE:

A primeira, o financiamento de atividades de pesquisa, extensdo e assisténcia social através de
projetos com recursos de terceiros, uma vez que a instituicdo, em muitos casos, ndo dispbe de tais
recursos. O ganho de produtividade, de colocar em pratica alguma atividade, é importante que tenha
o fomento, seja Estado, CAPES, CNPq, etc. Saiu uma reportagem no BIRD em que as Universidades
estao muito distantes da prética e fundamentadas na teoria pura, mas sem aplicabilidade objetiva, e
uma aproximagédo nesse sentido traria muito mais recursos a Universidade. Existe o projeto que a
Universidade tem que fazer, por demanda interna ou externa, cujo objetivo é o ganho institucional e
né&o o overhead.

Existe uma segunda linha, que é a captagao de overhead. Na questao operacional, ha um preparo de
mao dupla, sendo que a Contabilidade tem que entender o projeto académico para mostrar o
orgamento, se tem equipamentos envolvidos, se tem necessidade de médo-de-obra, etc., e entenda a
area de ensino, ou pelo menos tenha referéncias para poder acompanhar.

A qualificagdo de méao dupla é que a Contabilidade precisa entender e se apropriar sobre o projeto,
como também o gestor tem que entender a questao contabil, administrativa e financeira. Existem
gestores de projetos que nao tém a minima nogéo do que seja uma nota fiscal, um pedido, etc.
Atualmente, os projetos somente sdo assinados pela Fundagdo Sdo Paulo, ou seja, precisam de um
orgamento, ndo existindo uma norma ou regra institucional para a questdo de projetos, existindo
somente uma norma académica 05/97 (Anexo 2) informando os trdmites a serem segquidos.
Normalmente os projetos nascem da iniciativa de um professor ou professora, e as vezes em um
Conselho Departamental. Alguns passam pelo CEPE, sendo que a maioria nem passa pelo CEPE,
CAF, etc., sendo normalmente sua aprovacéo através do CD — Conselho Departamental, em funcéo
do interesse da Faculdade.

Normalmente a porta de entrada de projetos especiais ¢ a ARIl, depois direcionando para
Contabilidade, RH e para o Juridico/CAJ analisar a minuta no final do processo. A instituicdo deveria
ter uma unidade de apoio. A Contabilidade analisa as normas que estao relacionadas aquele projeto
sob o ponto de vista legal, se preocupando com a questdo de impostos, sendo que hoje o processo
esta diluido para a analise do processo inicial. Esta vinculando os projetos aos orgamentos, sendo
que ninguém pergunta sobre se o projeto teve retorno; a unica coisa é que somente sdo liberados os
gastos relativos ao projeto, se 0 mesmo dispuser de verbas, que sdo controladas pela Contabilidade
inicialmente, e depois pela Controladoria.

Existe um fluxo de caixa para cada projeto em que é acompanhado o desembolso de recursos, sendo
que habitualmente, se ndo houver recursos deste projeto, ndo se paga algum gasto, mesmo que
tenha dotagcdo orgamentaria, e qualquer excegado tem que ser prevista desde o inicio, ou aprovada
pela Reitoria. O processo, na verdade, é construido pelas pessoas, pela memoéria de cada um, ndo
existindo uma regra clara que defina os processos, sendo um amadorismo em que se perde tempo e
dinheiro.
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Deveriamos ter uma estrutura focada para projetos especiais, uma vez que as varias instancias
acabam burocratizando o processo, e depois ninguém avalia e apura o resultado. A universidade ndo
sabe exatamente o que esta ocorrendo em termos de projetos especiais, em termos de quantidades,
em que areas ocorrem. Nao existe ninguém que avalia.

Percebo que em muitas Universidades, pelo contato mantido, de que a iniciativa é dos professores e
de que as estruturas normalmente sdo sofriveis. Deveria ter uma unidade responsavel buscando
projetos que poderiam financiar as atividades. Nao se sabe quais os projetos que serdo realizados
para o préximo ano, e nem onde vao encontrar as fontes de financiamento. E necesséria a estrutura
que apdie a iniciativa, fomente os projetos e dé suporte para esses gestores e faga um mapeamento,
e 0 que “aquilo” trouxe para a Universidade, ndo existindo nem o pré e nem o pés-acompanhamento,
em que os resultados ndo sdo encaminhados para ninguém, onde todo o processo é truncado, néo se
retroalimentando.

Falta o raciocinio dissociativo de tudo que envolve os custos e os procedimentos administrativos que
0s projetos especiais necessitam. E fundamental ter o foco, com uma estrutura capacitada, em que
0os envolvidos poderiam ser treinados, com uma gestdo profissional de projetos saindo do
amadorismo.

A estrutura atual prejudica um melhor desenvolvimento de acompanhamento e controle da
Contabilidade, uma vez que muitos gastos tém que ser pagos, e a Contabilidade tem que ir atras para
tentar achar. Todo mundo sofre: quem teve a idéia, as areas, porque “pipocam as coisas”. Alguns
Convénios acontecem, porém ndo sao assinados e as areas néo ficam sabendo, e a Universidade as
vezes nem recebe o valor que ficou combinado, ndo existindo uma interagdo entre as areas, nao
havendo uma amarragéo de todo o projeto.

A universidade pesquisada trabalha mais com pessoas do que com setores ou departamentos,
havendo um amadorismo. Entendo ser necessaria a existéncia de uma area de Servigos, embora
envolva ensino e pesquisa. Talvez as IES devessem partir para a prestagdo de servigos, utilizando
ensino e pesquisa, saindo do tradicional, e os projetos especiais poderiam trazer recursos uma vez
que as atividades de EAD estdo se mostrando cada vez mais viaveis, e o tradicional aluno que
financia a estrutura tende a diminuir no decorrer do tempo.

Néo existem estratégias da Universidade; teria que ter uma estrutura focada nisso. E algo para se
pensar. E Projetos Especiais se apresentam como uma excelente alternativa para o fortalecimento do
Ensino e Pesquisa na Universidade, cuja prestacdo de servico acaba financiando tais atividades e,
em alguns casos, trazendo retornos financeiros com o overhead.

3.2.2 ARII (DDI)- Divisao de Desenvolvimento Institucional — Sujeito B

Compete a ARIl — Divisao de Desenvolvimento Institucional captar recursos com contrapartidas.
Talvez o termo mais adequado fosse: “Receitas extra-orcamentarias por meio de recursos financeiros
ou permutas de produtos e/ou servigos”. O processo € de captagdo com uma empresa/organizagao
com finalidade especifica, como por exemplo, reformar uma sala de aula, realizar um evento,
patrocinar determinadas agoes, etc., com tramitagéo e transito diferente da ARII-DPI. Sdo elaborados
os contratos com o suporte da CAJ, e em muitos casos, a empresa/organizacado tem direito a
publicidade nos meios de comunicagcdo da PUC-SP, e/ou direito a uma placa informativa, por um
determinado periodo.

Nesses contratos, esta prevista a contraprestacéo de servigos por parte da Universidade, tratando-se
muito mais de uma contribuicdo de determinada empresa/organizagdo em uma parceria no sentido de
incentivar a Universidade em fungdo dos relevantes servicos que ela realiza, e também de
reconhecer os méritos académicos, comunitarios e filantrépicos envolvidos.

3.2.3 ARII - (DPI) — Divisao de Projetos Institucionais — Sujeito C

Conheco uma Fundagdo que capta em torno de R$ 80 milhées/ano, e que a mesma tem uma
estrutura minima composta por aproximadamente sessenta pessoas que fazem a gestdo dos
recursos necessarios para realizar o objeto de cada projeto em si e ndo interferem na gestao de cada
projeto. Cada projeto tem a sua gestédo, e cada professor/gestor tem uma dindmica, uma metodologia
de trabalho e dispbe da estrutura com suporte juridico, de pagamento, de recebimento, etc., ou seja,
isso tem que ser institucional.

Tenho uma preocupagdo muito grande com a questdo de atendimento a legislagdo, em que parte da
capacitagcdo se faz pela atualizagdo da legislagdo, que se faz consultando a Internet em virtude de
grandes alteragbes no ano passado, desde a dindmica até a apresentagdo da proposta, para que se
possa prestar conta adequadamente. Os novos projetos com financiamento de verba publica federal,
como no caso do CONDIGITAL, a execugdo do Convénio, inclusive os pagamentos, serdo pelo
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sistema eletrénico / Portal de Convénios®, o que proporcionara maior transparéncia. Grande parte da
documentagcdo em papel utilizada atualmente para celebrar, executar e prestar contas, em um futuro
muito breve, se adequara ao sistema desenvolvido pelo Ministério Federal e que esta em fase de
implantacdo, e a PUC-SP devera entrar até dezembro de 2008 com eles em tal sistema, para os
Convénios celebrados a partir de Julho de 2008.

Os Convénios celebrados nas areas estaduais e municipais tém toda essa amarragdo na prestagao
de contas; porém, por enquanto, tais governos ainda néo estdo tdo exigentes. Esporadicamente
surgem notificagées do Tribunal de Contas Estadual, onde tem que se responder como foi 0 processo
de sele¢do, como foi feita a compra, etc. A Instituicdo tem suas regras; porém, normalmente o gestor
coloca o pessoal indicado por ele, que tem o perfil adequado, ndo passando por um processo de
sele¢cdo, o que em alguns casos pode descaracterizar o cumprimento das normas de tais 6rgdos
publicos. Ao atender demandas dos orgdos publicos, isso pode até gerar conflitos nos tramites
internos em termos de competéncias e responsabilidades das areas envolvidas na Universidade.
Uma alternativa interessante seria outra fundacgao, tipo a Fundagédo Cultural, celebrar o Convénio;
assim, néo criaria vinculo trabalhista e a questao dos beneficios.

Hoje ndo estamos organizados, as regras ndo estdo postas claramente e ndo temos um padrdo. O
professor vem com um projeto e, em muitos casos, ndo tem a minima nogdo na elaboracdo de
planilha orgamentaria, na elaboracdo de um projeto, e mesmo ndo sendo funcdo, a DPI acaba
elaborando o projeto. Por outro lado, temos professores que sabem muito bem estruturar tais
projetos, que possuem metodologia do trabalho, que sabem o objetivo, as metas e sabem identificar
as agées.

Héa casos em que o MEC exige um comité gestor. O comité gestor é composto por membros da
concedente dos recursos e do convenente, sendo um técnico do ministério. A Universidade recebe
auditoria do Ministério para demonstrar o que foi produzido, apresentar a documentagcdo em que é
verificado o plano de trabalho e o cumprimento do que foi especificado. Ha casos em que ha
necessidade de se fazer um plano de alteracdo do projeto; porém, se entenderem que néo estdo
justificados os procedimentos de execugdo e de gastos, o Tribunal de Contas exige explicagbes, e é a
Controladoria que presta tais informagées. Existe uma preocupagdo por parte da DPI com o que foi
aprovado e o que esta sendo executado. Na falta do sistema integrado, providencia-se cépia do
Convénio, do plano de trabalho, do termo de responsabilidade e encaminha-se para os setores de
DSA, Controladoria e Contabilidade, e agendam-se reunibes entre todos os envolvidos para um
melhor encaminhamento.

O extrato homologado pelos representantes legais, publicado, tem que respeitar as regras. O pregéo
eletrénico é utilizado em Convénio com o Banco do Brasil.

Em virtude da falta de um sistema integrado, Acredita que existem falhas de acompanhamento e de
avaliagédo. Alguns custos, como o caso de bolsas de estudos concedidas no Projeto PEC, ndo foram
considerados no custo do projeto, distorcendo o resultado econémico final. Mesmo futuramente,
tendo esse sistema integrado, necessitara de alguém para fazer a analise desse projeto.

A tramitacdo dos projetos passa pelo DPI, o processo é formatado, entrega-se um modelo de planilha
para que o professor/gestor monte o projeto, repassam-se as correspondéncias que foram trocadas
com o o6rgdo publico, e fornecida coépia do edital, e é feita uma analise financeira, analise
orgamentaria do projeto, com enfoque em resultado financeiro, ndo entrando nos detalhes dos custos,
verificando se 0s recursos internos estdo sendo usados, como: tipo de sala de aula, teatro,
laboratério, eftc., utilizando uma tabela com os custos de utilizag&o.

Além dos custos normais, 0s custos pré-operacionais e pds-operacionais provavelmente serdo
suportados pela taxa de administragdo de 25% sobre a receita do projeto, relembrando que em
projetos filantrépicos existe a contribuicdo no atendimento do cumprimento da filantropia, que se
compbe em 20% do total da receita da Universidade e que deve ser comprovado.

A gestéo do projeto deve sempre ser do professor/gestor, o qual deveria saber quais os produtos a
serem gerados, entender o objetivo do projeto, nhdo precisando dominar os aspectos administrativos,
mas ter uma estrutura de suporte do operacional administrativo para o atendimento das regras
basicas. Atualmente, a PUC-SP tem em torno de setenta projetos, sendo controlados através de
planilhas de Excel.

4 http://www.cgu.gov.br/convenios/ acesso em 11/10/2008
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3.2.4 Divisao de Recursos Humanos — Sujeito D

Vejo com satisfagdo a questdo de Projetos Especiais em virtude de perspectivas de a Instituigdo
poder alavancar esses projetos especiais. As areas administrativas estdo em um processo de
redefinicdo que podera facilitar a infra-estrutura para apoio a esses projetos. A melhoria sera
decorrente de que 0s processos serdo integrados através de um sistema que ainda esta na fase de
implantagdo. A contribuicdo da area é dar um apoio ao gestor.

Os caminhos parecem que comegam de forma tortuosa, vai pra la e volta pra ca, a medida que as
areas nao sédo envolvidas previamente. Ndo seria ideal ter uma unidade para cuidar exclusivamente
disso, de tudo, mas como parte introdutéria para esses gestores, para que fossem treinados e
orientados antecipadamente e obtivessem conhecimento dos desdobramentos das areas envolvidas
antes de fechar um projeto educacional.

Essa unidade deveria ter uma composicdo minima para pensar e desenvolver, orientar e incentivar
novos projetos, como se fosse um setor de captagdo/incentivador e de orientacdo a esses gestores,
elaborando um manual de procedimentos que fosse um nucleo de orientagdo, com cartilha
desenvolvida, com comego, meio e fim, seja verba publica ou néo.

A dificuldade é a auséncia de um caminho pré-definido, e o que ocorre é a definicdo a cada projeto.
Toda a linha do projeto, a medida que o projeto for se desenvolvendo dentro da planilha
orgcamentaria, deve ser acompanhado pelas estruturas existentes. Reitero que o ideal é que esse
gestor, de uma forma pré-ativa, receba esse apoio. Ndo imagino uma nova area para desenvolver
tudo.

O RH acaba participando de algumas reunibes “estanques” dos Projetos Especiais que surgem na
Universidade, e somente quando o projeto é concretizado, € que serdo mais bem analisadas as
questbes de tal projeto que acabem envolvendo também o RH. No caso do CONDIGITAL, que esta
em negociagdo com o MEC/FNDE desde o ano passado, diferentemente dos anteriores, teve uma
pessoa envolvida no projeto, ndo o gestor, que veio fazer alguns exercicios sobre 0s procedimentos a
serem adotados, caso o projeto seja aprovado. Acredito que esse envolvimento é o caminho.

Com relagéo a beneficios, acabou gerando em projetos anteriores, como no caso do PEC, situa¢bes
em que pessoas contratadas recebiam os mesmos beneficios, como bolsa de estudos, assisténcia
meédica, etc. Atualmente, o acordo coletivo de trabalho tem uma clausula que desobriga a
Universidade de cumprir determinados beneficios para os contratados por prazos determinados.
Denunciado em 2006, o Contrato Coletivo assinado em 2007 estabelece alguns parametros com
abertura sobre determinados encargos sociais.

Estamos em um momento de reorganizagdo desses processos internos, onde a Universidade vai
determinar a questao Académica, e muito provavelmente a questao financeira devera ser aprovada
pela FUNDASP — Fundacdo S&o Paulo. Atualmente, para atender a alguma demanda interna, a
Fundasp tem recebido informag¢des do RH e da Controladoria para poder embasar as decisées, além
dos méritos académicos e sociais.

Hoje, supondo que um Convénio ou Contrato é assinado, o RH recebe a demanda e consulta
antecipadamente a Controladoria para saber se tem verba, e més a més consulta essa planilha
orgamentaria para poder efetuar os pagamentos. Ainda hoje, estdo efetuando rescisdo de pessoas
ligadas ao PEC que ja foi encerrado ha um determinado tempo. Projetos Especiais, ainda que
encerrados, demandam providéncias.

3.2.5 CAJ - Coordenadoria de Assessoria Juridica - Sujeito E

Nem todo projeto envolve um Convénio. Pode existir um projeto que néo resulte, ao final, a um
procedimento juridico. Convénio é quando ha obrigagdo reciproca entre as partes. No Contrato, o
contratante tem a obrigagcdo de pagar, e o contratado, de executar todas as clausulas do contrato,
sendo normalmente uma prestagdo de servicos. Tem casos que envolvem certa dificuldade para
definir o que seja um contrato ou um Convénio.

No caso do PEC, que nasceu de uma lei, o Projeto especifica como sera feito o curso. Com base
nisso é feito um Convénio, para regular como sera recebida a verba publica, de que forma sera
executado, o que regula a vigéncia, qual o indexador, sangbes para descumprimento, etc. A
prestacdo de contas decorre do Convénio. Ao término do Convénio, a Instituigdo tem um prazo para
prestar contas, académicas e financeiras, dos equipamentos, que, no caso do PEC, ficaram em
comodato por um determinado prazo (dois anos). A responsabilidade, nesse caso, do
acompanhamento, acaba ficando com a CAJ e ndo mais com o gestor do projeto.

A estrutura da ARIl para atender projetos esta aquém de sua capacidade. Necessita de uma
estrutura adequada para atender e orientar o/a professor/a que traz o projeto. Mesmo assim, com tais
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limitagbes, acabam orientando, demonstrando como deve ser a negociagdo, como deve ser a
elaboracdo de planilhas orcamentarias, etc. O Convénio pode nascer “capenga” caso o projeto ndo
tenha sido bem estruturado. Né&o temos uma estrutura adequada para o desenvolvimento do projeto.
O gestor ndo tem visao de tudo o que acaba envolvendo um projeto, desde a locacdo de imével ou
de equipamentos, se a assinatura da Universidade ndo corresponder as necessidades. Em alguns
projetos, podem ocorrer inimeros eventos, entre eles, roubos de equipamentos e outros sinistros, e
por isso, devem ser previstos no orgamento 0s seguros, por exemplo.

Na analise do projeto, deve-se verificar também se o 6rgdo publico permite subcontratar pessoal,
pois desse item pode decorrer a inviabilidade do projeto se todos os executores tiverem que ter
vinculo empregaticio, o que onera sobremaneira o orcamento. O Convénio tem que seguir o que esta
no projeto e ndo compete a CAJ fazer isso, como também ndo competem a ARII certas coisas. A
ARIl tem duas pessoas prestadoras de servicos sé para a parte pratica das licitagbes e pregdes
eletrénicos sob a orientacdo da CAJ. No sistema do juridico, estdo cadastrados todos os contratos e
Convénios. Todo projeto acaba passando pela CAJ, seja ele com 6rgdos publicos, de captagcédo de
recursos ou de extenséo.

Tem Convénio que até pode ser deficitario, porém tem ganho académico, ganho de visibilidade
institucional, capacitagdo interna e projecao da instituicdo, Isso contribui favoravelmente nos trémites
que ocorrem nos organismos do Ministério da Educacgéo.

A lei agora obriga que seja feita licitagdo para as IES privadas que recebem verbas publicas, sendo
necessaria também a prestacdo de contas ao Tribunal de Contas.

E dificil alguém quantificar o custo do projeto em sua parte pré-operacional, no que se refere a
demanda de horas de analise por parte do juridico, e mesmo durante a parte operacional, e como
mencionada, também no encerramento do projeto.

No caso de Convénio com 6rgdos publicos, nhdo pode ter a taxa de overhead. Tais Convénios
projetam a instituicdo, capacitam os envolvidos, e certos custos dos servigos da estrutura podem ser
considerados, como o caso do juridico, Administragdo, Servigos, TVPUC e outros.

A leitura do projeto é que define se pode ser um contrato ou devera ser um convénio. O melhor para
a instituigdo é que sejam celebrados contratos, pois os Convénios “engessam” a instituicdo, com
inumeras prestagdes de contas sem flexibilidade.

A ARII deveria ser a porta de entrada para os projetos académicos; porém, a dindmica das atividades
e a questdo da cultura da organizagdo possibilitaram que outras unidades buscassem alternativas

para que os processos fossem acelerados.

O projeto tem que ser bem estruturado, e muitas vezes, quando a pessoa vem conversar sobre o
projeto, ja tinha negociado no 6rgdo publico, sem ter conhecimento de todo o contexto que envolve o
projeto, criando assim uma dificuldade a ser administrada.

A montagem do processo, a planilha orcamentaria, que demanda um enorme esforgo, ja recebeu a
contribuicdo da ARII, e é encaminhado para a CAJ, que ira analisar as clausulas de obrigacdo que
cabera a instituicdo. Compete ao juridico ver as responsabilidades da Instituicdo. Tem casos que
quando chega ao juridico, percebe-se que nao é possivel a realizagao de tal contrato ou Convénio.
Se houvesse um sistema, ao entrar um projeto, as areas ficariam sabendo em que situacdo esta
cada projeto, e as areas conseguiriam conversar através desse sistema.

Um fato que inexiste é o acompanhamento integral por parte do gestor do projeto, onde o mesmo
deveria prestar contas, e demonstrar os resultados académicos e financeiros. O juridico da o apoio
inicial, ndo acompanhando projeto por projeto, por ndo ser essa a sua finalidade. O ideal é
conscientizar que o gestor do projeto tera essa responsabilidade de acompanhamento e prestagdo de
contas. Isso, em muitos casos, ainda néo existe.

3.2.6 LE.E - Instituto de Estudos Especiais — Sujeito F

O IEE, que foi criado com o objetivo de poder criar um espago em que a Universidade pudesse
dialogar com as grandes questbes postas na sociedade, sem passar necessariamente pela estrutura
da Universidade, ndo estando ligado a nenhuma unidade académica, faz parte do Conselho
Universitario, podendo realizar servigos, consultorias e projetos.

Nas duas ultimas décadas, os trabalhos estdo concentrados na dimensédo das areas de politicas
sociais publicas, estatais, governamentais e ndo governamentais, sendo duas grandes linhas de
pesquisa: 18) de avaliagdo, monitoramento de projetos, programas e politicas sociais; e 2% na linha
de construgéo de politicas de programas e de ferramentas que possibilitem a gestdo social dessas
politicas e desses programas.

E uma unidade que tem compromisso com a sociedade, com troca de saberes e possibilidade de
publicar esses conhecimentos, e que conta com uma colaboradora que dedica parte do seu tempo
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em pesquisar novas oportunidades de atuagdo, no sentido de viabilizar e capacitar. O caminho para
se chegar a esses projetos é via editais publicos; porém, também os proprios 6rgdos publicos entram
em contato.

Entendo ser necessaria a implantagdo de uma area para projetos na Universidade, pois o proprio
processo de tramitagdo interno é de elevada dificuldade. O tempo que a sociedade exige néo
corresponde ao ritmo que a Universidade leva, ocasionando alguns embaragos e perdas. A
Universidade precisa se preparar para responder com agilidade, uma vez que a boa “griffe” contribui,
principalmente com o IEE, em politicas publicas, faltando uma maior agilizagéo e integragdo entre os
departamentos.

O IEE, de acordo com o novo estatuto, se constituira em uma unidade de Coordenadoria de Projetos
Institucionais, que realmente se abra mais para a Universidade e acolha a demanda.

E interessante uma mudanca na cultura da Universidade em que se dé o devido valor as atividades
relacionadas a projetos, sendo que a préopria Universidade, na sua maioria, ndo reconhece esse tipo
de servigo. Essas atividades acabam, na medida do possivel, envolvendo alunos de graduagéo, e
mais especificamente de pés-graduagdo, com ensino e pesquisa, e esse servigo prestado possibilita
que os envolvidos se apropriem dessa metodologia que envolve a jungéo de alunos, pesquisadores e
professores. A metodologia de trabalho, sempre muito participativa com o contratante, e 0 processo
de licitagdo de servigo, é um processo educativo, o que é fundamental para essa area de avaliagao.
O interessante é que, sempre que possivel, os resultados sdo publicados, reproduzindo também a
imagem da Universidade, e possibilitando a transferéncia de conhecimento para o0s interessados.

A equipe tem que estar muito atenta & questao orgcamentaria, com um acompanhamento cotidiano, e
também, dependendo da verba do projeto, contrata pessoas qualificadas e especialistas, como no
caso de um projeto recente, em que um Contador deu todo suporte administrativo, contabil, fiscal,
financeiro e de prestacdo de contas de tal atividade, fazendo a interlocug¢do com a Controladoria,
Contabilidade e Financeiro da Instituicdo. Alias, esse dialogo do Administrativo com o Académico é
muito importante.

E importante a Universidade assumir que essa &rea da prestagdo de servicos pode trazer recursos
para contribuir com a sustentabilidade, e também é uma area de formagado do nosso proprio publico
interno, e faz a ponte do conhecimento do que se produz, que somente tem sentido quando é posto a
servigo do coletivo.

Toda vez que recebe uma demanda, simplesmente a chama de “projetos”, e com relagdo a servigos,
na década de 80, a PUC-SP tinha um portal de servigos, que depois passou a ser Coordenadoria
Geral de Servigos. Essa area de servigos precisa se organizar e ser institucionalizada, uma vez que
existem muitos ganhos para a Universidade.

Com relacdo ao overhead, deve existir uma flexibilidade, uma vez que algum projeto tem
possibilidade de menor contribuicdo, porém, em alguns casos, com contribuigbes relevantes para os
objetivos da instituicdo. A dificuldade especificamente do IEE é com a composi¢do do custo fixo da
estrutura existente com trés professores e trés funcionarios. Muitas vezes, a questdo de projetos
demanda um enorme tempo, envolve diversos aspectos; porém, acaba nédo resultando efetivamente
na celebragdo de tal contrato, em que os custos pré e pds-operacionais sdo considerados. Muitas
vezes, o0 investimento constante para tentar celebrar tais projetos resulta em inimeros gastos para a
Instituicdo, diminuindo a margem de contribuicdo da unidade. Acredita que deveria ganhar em
escala, ndo conseguindo por varios motivos, e dentre eles, a demora da Universidade em responder
as demandas.

Entende que existe a expertise para fazer esses projetos, e que é fundamental ter uma unidade que
acolha as idéias de projetos que sdo apresentadas pelos professores. Relembra que a PUC-SP ja
teve um escritério para cuidar de Contratos e Projetos em gestbes anteriores; porém, na mudancga de
uma determinada gestdo, simplesmente extinguiu-se esse segmento, mesmo tendo naquela época
uma carteira de projetos, inclusive junto a Secretaria Estadual da Educagao, em torno de 1981.

Aqui na Universidade, ndo se encerram projetos; simplesmente informam que o projeto acabou
contabilmente falando e que, em muitos casos, ndo se registra o contetido para que seja aproveitado
no ensino e em novas pesquisas.

No IEE, a quase totalidade de projetos tem o seu encerramento devidamente registrado, resultando
em publicagbes, e vai além, ao solicitar ao contratante um termo/certificado de conclusdo do projeto,
e que tal atestado serve de documentagdo. Conclui cada projeto registrando tudo, arquivando os
documentos, gravando em “CD”; porém, ndo tem para quem encaminhar os resultados e ganhos

obtidos.
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3.2.7 COGEAE - Coordenadoria Geral de Especializagao, Aperfeicoamento e
Extensao — Sujeito G

A normatizagéo interna da Universidade define o que seja Especializacdo, no caso, com mais de 360
horas de curso. Na PUC-SP, extenséo é acima de 30 horas até 249 horas, para alunos possuidores
de graduacéo, focada em uma area de formagdo, como por exemplo, a capacitagdo de professores,
etc. Aperfeicoamento é enquadrado entre 250 e 359 horas, sendo que os cursos de aperfeicoamento
sdo poucos atualmente no mercado, e a COGEAE dispbe de poucos, com pouca tendéncia de
continuidade. Existem os cursos de extenséo cultural, como por exemplo, curso de linguas, que
independem de formac¢édo em graduacgéo.

O conceito de Extensdo é o brago da Graduagcdo como formagdo, como atendimento das
necessidades da comunidade, como por exemplo, as atividades do NTC, IEE e Clinica Psicolbgica.
Na COGEAE, a Extensdo é entendida como Cursos de Extensdo, ou servigcos prestados para a
comunidade. A COGEAE néo tem uma politica pré-ativa, e o nome da Instituicdo contribui muito nos
contratos fechados, sendo que muito dificimente a COGEAE vai atras de novas oportunidades em
virtude da estrutura de que dispde.

Os cursos de especializagdo estdo sendo levados para diversas partes do Brasil, com pequenos
centros interessados nos cursos da COGEAE. Antigamente, os contratos passavam pela ARII, e em
virtude de necessidade de agilidade, a propria COGEAE faz tal analise. Entende que os resultados
deveriam ser avaliados por um setor da Universidade, o que atualmente ndo ocorre. Ha muitos
cursos na Universidade, mas que estéo pulverizados, e alguns que deveriam estar sob atuagéo da
COGEAE, néo estéo.

O Projeto ¢é todo desenhado enquanto estéa sendo negociado, e percebe que as vezes, alguém que
tem o poder de definicdo ndo recebeu ainda toda informagao para o entendimento de todo processo,
0 que contribui para a demora de concluséao e até em perda do negécio.

A Instituicdo praticamente ndo investe em publicidade. Alguns projetos aparecem, o Convénio é
assinado, porém, as vezes, a comunicagdo fica muito truncada, sendo que o parceiro ndo sabe
exatamente a quem se direcionar dentro da Instituicdo, e existem casos em que a documentagéo e
comunicagéo ficam paradas, nao contribuindo de forma positiva para a imagem da Universidade.

A captagdo de novos projetos atualmente, em seu olhar, carece de uma presenga mais atuante e
constante de alguns membros da Instituicdo perante os 6rgaos publicos. Entende que a unidade
pode crescer muito, porém a estrutura atualmente deveria ser maior e utilizar mecanismos que
possibilitassem maior agilidade no trato com os parceiros, inclusive de ferramentas adequadas, com
moédulos de sistemas informatizados.

Os controles de planejamento, controles internos e de avaliagdo atualmente sdo poucos utilizados,
uma vez que precisa ser melhorada, e com relagdo especificamente a avaliacdo, em fungéo da falta
de perspectivas de se poderem regularizar determinadas questées, tais controles acabam na maior
parte das vezes sendo arquivados.

3.2.8 Secretario Executivo da Fundagao Sao Paulo (PUC-SP) — Sujeito H

Conhego casos em que algumas Universidades tém um grande profissionalismo no trato com esses
projetos, tendo setores especificos no trato e captagdo desses projetos, ja chegando a casa dos 40%
do total da renda auferida pela Universidade. S&o projetos muito bem elaborados, muito bem
equilibrados, do ponto de vista econdémico, em que na verdade, a Universidade é remunerada pelo
seu conhecimento, o seu nome, a sua qualificacdo, e sdo engrandecidos pela sua participagdo
nesses projetos.

Existe atualmente por parte da Universidade uma preocupagdo em poder desenvolver e melhorar
essa questdo de gestdo de projetos, de forma mais eficaz, em que se pensa criar uma unidade, setor
ou departamento exclusivo para cuidar de projetos, utilizando a estrutura da propria Instituicdo. A
ARII atualmente é um misto de Relagbdes Internacionais e de Administragdo de Projetos, e também
se encontra sobrecarregada em suas atividades, uma vez que atualmente o nimero de pessoas
envolvidas é muito pequeno.

Em reunido recente na COGEAE com algumas instituigbes (Fundagédo Vanzolini, Fundagdo GV e
Fundagdo Dom Cabral), chamou atengdo que uma delas possui um Comité Gestor de Projetos que
verifica a avaliagdo, o interesse e a importancia para a Universidade de se estar celebrando aquele
projeto. Se for viavel, tem uma secretaria executiva que vai agilizar e formalizar esse
Convénio/Projeto, e analisar qual o overhead para a Instituicdo, uma vez que essa fundagéo de
apoio foi criada para gerar a captagdo desses recursos. A partir dai, comega a implantagdo desse
projeto, e mensalmente esse comité se retine para acompanhamento e prestagdo de contas.
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No caso de nossa Universidade, apesar da relevancia e volume de projetos, ainda os controles estdo
de forma incipiente, ndo obtendo um relatério final, e muitas vezes ndo se sabe onde esta o produto
final do projeto, a pesquisa realizada, uma apostila, livro, enfim, um registro. Atualmente, esta
desestruturada nessa questao que poderia ser o ideal. Deveria ser estipulada inicialmente a questao
da propriedade desse projeto, e como a Universidade pode se apropriar para incorporar essa
pesquisa.

A Universidade recebe a sua remuneragdo através da taxa de administragdo e/ou com a
incorporagédo de bens adquiridos do projeto ao patrimdénio da Instituigdo. Em casos que envolvem
projetos com verbas publicas, a Instituicdo ndo pode receber a taxa de administragdo e também néo
pode se incorporar dos bens oriundos de tais projetos, como no caso em andamento do Projeto
CONDIGITAL, em que a questdo juridica tem que ser muito bem analisada. Nesse caso, a
negociagdo com o Ministério da Educagdo ¢é dificil; porém, por se tratar de uma Universidade
privada, filantropica e comunitaria, o artigo 207 da Constituicdo Federal elenca essa prerrogativa e
acredita que terd andamento tal projeto, e os bens poderdo ser incorporados ao patrimbnio da
Universidade. (Art. 207 - As Universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e
de gestao financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extenséao).

Acredito muito que a proporgdo atual de 20% da contribui¢do de Projetos Especiais na receita total
podera ser incrementada para até 40% em virtude da expertise que temos, o que podera contribuir
na melhoria do saneamento financeiro de que a Universidade necessita, e é o grande caminho a ser
sequido, além de projetar ainda mais a Instituigéo.

A situagdo ainda esta incipiente na PUC-SP por néo ter a estrutura adequada, e, a partir do momento
que isso se adequar, com certeza, virdo muito mais projetos. De acordo com o novo estatuto, foi
criado o Consad — Conselho de Administragdo, e devido a importéncia desta questéo de projetos,
sera pauta das primeiras reunibes. A riqueza constituida de pessoas, professores, reflexées e
capacidades podem e devem ser usadas utilizando-se também da atividade de projefos como um
caminho de superar a crise financeira e continuar projetando a Instituicao.

3.2.9 Projeto Gestao Escolar e Tecnologias, e Abordagens sobre o PEC - FC —

Formacgao Continua — Sujeito |

Existe uma complexidade na gestdo de projetos que esta intrinseca a complexidade do préprio
projeto, pois inovar neste caso ¢é ter a capacidade de visualizar as dimensées que tais Projetos
Especiais envolvem e nao é tarefa facil, e isso é uma das atribuicbes e competéncias da
Universidade. O artigo Design Educacional Contextualizado na Formagdo Continua de Educadores
com Suporte em Ambientes Virtuais podera proporcionar parte da dimensdo de um PE.

Em artigo Tecnologias na Escola: O Processo Avaliativo da Formagdo de Gestores,de Cappelletti et
al (2007), foi elaborado um quadro com a relagdo entre ganhos e objetivos do Projeto Gestao
Escolar e Tecnologias, relacionando os Objetivos do Projeto, Avaliagdo de Impacto e Avaliagdo do
Processo, diante da abrangéncia, complexidade, escala de atendimento e carga horaria do Curso de
80 horas.

Trabalhei desde o final da década de oitenta na Universidade Federal de Alagoas com projetos na
area em tecnologia da educagdo. Vim para a PUC-SP fazer o mestrado, e em seguida, fiz o
doutorado, quando fui convidada para ser a coordenadora do PEC Formag¢ao Continua na parte de
tecnologias, que aconteceu em 1997 e 1998, e a PUC-SP assumiu um pélo que tinha 340 escolas
junto com a Secretaria Estadual de Educag¢éo dentro do programa de formagéo continua, e um dos
subprojetos chamava-se informatica na educacgéo.

Existia na PUC-SP uma Coordenacdo Geral do PEC FC, e tinham uns seis subprojetos de areas
especificas - Portugués, Histéria, Geografia, Matematica, Liderangas e Informatica na educacdo. A
Informatica era somente em 94 das 340 escolas, as quais tinham recebido os cinco primeiros
computadores, e nenhuma escola possuia Internet.

As pessoas que trabalham com Projetos Especiais acabam sendo escolhidas pela capacidade de
trabalho, e a equipe foi formada essencialmente com os colegas que estavam no doutorado, na linha
de pesquisa novas tecnologias na educagéo. Esse projeto do PEC Formagdo Continua deu origem e
concluséo a tese de doutorado, substituindo outra pesquisa que tinha feito para o doutorado em
virtude de sua significancia, dando origem em 2004 ao livro: Inclusdo Digital do Professor, sendo que
em 2006 a SEE comprou cinco mil desses exemplares para colocar na biblioteca do professor,
validando assim o trabalho realizado.

Depois disso, varios outros projetos ocorreram em parceria com o Ministério da Educagéo e também
com o setor Corporativo. Além da tese defendida em 2000, participei de trés projetos da pos-
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graduacéo: Projeto NAVE, Projeto OEA e Projeto Prolnfo, curso de especializagdo com o MEC, e
cada um desses projetos deu origem a um livro, relembrando que esse Projeto Educacional do PEC
Formagéo Continua teve origem na Faculdade de Educacédo e ndo na Pdés-graduacéo. Existe um
artigo no e-curriculo n° 1 - revista digital da PUC-SP, onde é relatada a histéria de todos esses
projetos. Em 2004, a Secretaria de Estado da Educagéao informa a Microsoft que queria fazer esse
projeto de Gestdo de Tecnologias com a PUC-SP, na preparacdo de 340 gestores da regido norte do
pais, sendo que em 2002 ja tinha sido realizado o primeiro projeto de gestao junto a SEE.

A partir desta demanda da SEE em 2004, a Microsoft procurou dois professores da Pds-Graduagéo
Educacéo-Curriculo. O Projeto foi reescrito para atender a realidade da rede publica do Estado de
Séao Paulo e de também atender as especificidades de um parceiro do mundo corporativo, com outra
forma de agir, e que trabalha com um tempo muito diferente da Universidade. Foi um projeto de
grande porte, trazendo um overhead de aproximadamente 25% para a Universidade. Apés o0s
tramites em torno de trés meses, o acordo estava assinado; entretanto, as dificuldades foram
maiores no momento inicial na parte da estruturagéo fisica e do préprio desenvolvimento do
contetudo da formagéo. Tinha que ter a estruturagdo fisica para fazer a implantacdo do design
grafico, com uso de Internet, com pessoal trabalhando e o tempo de cada uma dessas providéncias
néo era de acordo uma com a outra, sendo isso muito problematico.

Em julho daquele ano, todo mundo saiu de férias na pés-graduacgao da Instituicdo, e a coordenagdo
teve dificuldade até para entrar na rede, porque o técnico estava em férias, e a casa (espacgo
alugado) néo estava pronta, o laboratério inacessivel, e a teoria do improviso valeu, e se optou por
solugbes caseiras, utilizando-se da propria residéncia da gestora para dar continuidade, uma vez que
o contrato estava assinado e a Universidade tinha de cumprir o contrato. Existe muita gente para
pensar e opinar; alids, o académico é 6timo para isso; entretanto, colocar a mao na massa e fazer
s80 bem poucos.

O Projeto PEC Formacgéao Continua teve uma dificuldade e complexidade muito maior em termos de
gestdo académica em virtude de demandar um tempo muito maior para a sua execugdo. E
observado que o Projeto Gestores tem um referencial muito importante de criar coisas novas, por ser
muito dindmico e de extenséo de 80 horas, com uma gestao néo tdo complexa e com uma escala de
atendimento muito grande, onde os problemas s&o resolvidos rapidamente e novas solugdes
implantadas com agilidade, e é esse dinamismo que ajuda a identificar por meio de um processo de
avaliagéo e reflexdo os pontos que estdo emperrando o trabalho, como também os avangos e as
inovagées.

No andamento do projeto Gestores, foi que a PUC-SP comegou a pensar e tentar definir uma politica
de educagdo a distancia envolvendo um grupo de assessoria, que ndo era um grupo executivo,
porém, com experiéncias riquissimas em educag¢do e tecnologia; porém, sem tempo adequado,
diferentemente do que acontece nos projetos corporativos. Através desse Projeto Gestdo e
Tecnologias criaram-se algumas referéncias importantes que foram validadas inclusive sendo objeto
de dissertacbes e teses, e concorreram em diversos concursos e ganharam diversos prémios;
entretanto, o projeto somente pbde acontecer a contento ao contar com a boa vontade e
envolvimento de varias pessoas, mais do que o suporte e defini¢ao institucional, e no seu andamento
pelo desenvolvimento, foram criadas referéncias importantes de como trabalhar em grande escala de
alunos com qualidade, com principios de interagdo, de produgdo de conhecimento, do trabalho
coletivo e também em atendimento em alguns momentos individual, aliando qualidade com
quantidade, da pequena para a grande escala. Isso foi possivel porque era preciso uma infra-
estrutura tecnolégica muito forte de banda larga, de provedor, e que ndo houvesse risco de o
sistema cair de uma hora para outra, o que foi mantido com servigos privados pagos pela Microsoft,
e fora do espacgo da PUC-SP. A idéia era de que a PUC-SP tinha que se apropriar deste projeto e
das competéncias envolvidas, uma vez que os formadores estdo sendo contratados por outras IES
para desenvolverem outros projetos e serem coordenadores de EAD em virtude de terem
alavancado seus potenciais. A estrutura da Instituicdo ndo é considerada adequada, e mesmo com
essa experiéncia riquissima, a cultura puquiana ndo se apropriou perfeitamente e acaba perdendo
valores para outras instituigbes.

O Projeto tem um fluxo a ser seguido e um contrato de prestacdo de servigos que tem um
cronograma de desembolso. A tramitagdo utiliza a ARIl que é uma grande parceira, a CAJ nos
aspectos juridicos e depois a Controladoria na execu¢do e controle. A planilha de desembolso
interno e tudo o que é pago pela PUC-SP sdo fundamentados a partir desta planilha que foi
negociada em todas essas questdes financeiras, e devidamente acompanhada e auditada.

O Projeto Educacional tem o momento pré-operacional que ndo é remunerado, ou seja, 0 processo
da concepgdo, da negociacdo e da estruturagdo nédo séo remunerados apesar dos custos existentes.
Deveria ter uma rubrica nos contratos que tivesse a previsdo desse custo da pré-operacdo e deveria
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ser dimensionado em horas e custo. Por exemplo, quando chamam para o Ministério da Educacgao,
néo existe a remuneracdo para os envolvidos.

O MEC fez no final de 2007 a primeira CONEB* - Conferéncia Nacional de Educagdo Basica —
informagbes sobre materiais digitais e que contou, a pedido do MEC, com palestra sobre produgao
de conteudos digitais, realizada pela gestora desse projeto.

Junto com o Projeto Gestdo e Tecnologias tem um subprojeto de avaliacdo e uma equipe de
avaliagdo que faz a avaliagcdo do projeto e relatérios em trés dimensées, que é: impacto, processo e
resultado. Muitas vezes, esses relatorios, apesar de serem riquissimos, acabam arquivados na
Instituigdo.

Uma das maiores dificuldades de se lidar é com o tempo. A concepgéao de tempo da Universidade é
diferente da concepg¢ao do MEC e das empresas. Trabalhar com essas trés organizagées e lidar com
tempos diferentes e fazer a mediagado com eles nédo ¢é algo facil, e se nao tiver habilidades, o projeto
né&o acontece.

Com relagdo aos Controles Administrativos, tinham no inicio do projeto algumas tabelas de
acompanhamento, algumas planilhas de Excel e tabelas do Word, sendo que no primeiro instante do
projeto deu conta; porém, no decorrer, se percebe que o instrumento ndo é adequado. Em segundo
momento, as planilhas simulaveis foram transformadas em bancos de dados, possibilitando analises,
e no final, foi desenvolvido um banco de dados para acompanhamento de agbes através de
instrumentos adequados. Outro problema é a gestdo de documentos e a questdo de documentos
digitais, que é muito dindmica e que esta sempre proporcionando novas versées, e o controle fica
dificil, e ninguém fica sabendo exatamente qual a ultima versdo. Gestdo de documentacdo é
fundamental e deve ser pensada desde a primeira versao do projeto.

Esse projeto desenvolveu uma competéncia que deveria ser socializada, mas a dificuldade esta em
quem quer ouvir e com quem compartilhar isso. A Instituicdo ndo incorpora a cultura que foi
desenvolvida no projeto. Em novos projetos, como no caso atual de negociagdo do CONDIGITAL —
Conteudos Digitais, essa expertise deveria ser aproveitada, e a Universidade acaba tropegando em
coisas que néo deveria. Tem as equipes técnicas, estagiarios, graduandos ou graduados da PUC-SP
que poderiam ser aproveitados. As capacidades geradas ndo sao aproveitadas adequadamente pela
Instituicdo. Fazem relatérios da gestdo, encaminham para a reitoria, VRAC, pds-graduacéo,
Secretaria da Educacdo e Microsoft, sendo que nenhuma dessas instancias chamou para conversar
a respeito.

A segquir, relata o seu olhar sobre limites e possibilidades para os PE.

LIMITES:

= Apesar de ter gerado mais de doze pesquisas entre teses e dissertagdes, alguns olhares da
academia equivocadamente entendem essa atividade como uma simples ‘prestagdo de
servigos”, e ndo como pesquisa e espago de produgdo de novos conhecimentos.

= A estrutura é inadequada, e a academia acaba ndo valorizando a atividade de projeto, ndo se
aculturando e nao se apropriando da exploragao dos dados.

= Apesar do capital de conhecimento gerado nessas atividades que redundaram em reflexées e
posturas, em pessoas bem preparadas, em qualidade gerada pelo projeto, a Instituigdo néao
tem a cultura do aproveitamento, o que acaba penalizando parte dos envolvidos com o
projeto ao ndo proporcionar perspectivas.

= As pessoas que se capacitaram no projeto, se envolveram, se qualificaram, percebem que o
projeto esta chegando a sua parte final, e vdo ficar sem emprego, sem perspectiva, e a
Universidade pesquisada, por ndo ter uma politica de aproveitamento e contratagdo dessas
pessoas, acaba perdendo capacidades intelectuais, que foram exaustivamente treinadas
nesse projeto, para outras instituicbes. Falta uma unidade de apoio a Projetos Especiais com
uma estrutura adequada.

= Esses limites ndo sao caracteristicas somente da Universidade pesquisada. Acredita-se que
isso acontece na quase totalidade das instituicbes, e inclusive nédo se ftrata de uma

46 http://nsae.acaoeducativa.org.br/portal/index.php?option=com_content&task=view&id=917&ltemid=253 Acesso

21/04/2008.
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caracteristica exclusiva brasileira, porém, parece que isso acontece mais na area de
educacgéo.

= A expertise, capacidade, registros e procedimentos acabam ficando mais com a gestora e
principais envolvidos do que com a Instituigcdo.

= Dificuldade de divulgar e socializar plenamente o contetido da aprendizagem.

POSSIBILIDADES:

» Formagdo e capacitacdo dos envolvidos, proje¢do institucional, surgimento de novas
pesquisas, de novos parceiros, geragdo de novos projetos, existindo caso recente que esta
em trdmite com o Centro Paula Souza.

» Processo de reflexdo sobre a agdo, com reunibes constantes, na analise do que esta
acontecendo e com visdo global, possibilitando corre¢ao de falhas.

= Aproveitamento dos registros para serem pesquisados e explorados. Reconhecimento por
parte das fontes financiadoras de capacitagao. Contribuicdo de overhead para a Instituicdo.
Geragdo de novos parceiros e novos projetos.

= No caso do projeto Gestdo e Tecnologias, a PUC-SP acaba fazendo parcerias com
municipios que poderéo trazer futuros novos projetos para a Instituicao.

3.2.10 Controladoria — Assistente - Sujeito J

Projetos Especiais séo trabalhos desenvolvidos por profissionais da Universidade na area de
governo, ou particular, em areas afins, de tecnologia, educagéo, efc., através da assinatura de
Convénios ou Contratos de Prestacdo de Servico, e faco a sequinte distingcdo entre eles:

Convénios — instrumento juridico regido pela Lei 8.666 de 21/06/93, e IN 01/07 e alteragbes
posteriores. Todo Convénio tem a obrigatoriedade da prestacdo de contas junto ao 6rgédo financiador
nos moldes da lei. Esta prestacdo pode ser parcial ou final, de acordo com as exigéncias do seu
instrumento juridico e seu tempo de execugao. Seu orgamento tem rubricas definidas e previamente
aprovadas junto ao 6rgao convenente através de Planilhas Orgcamentarias, onde qualquer alteragdo
deve ser autorizada antes da sua execuggo.

Contrato de Prestagao de Servigo — todo contrato também é regido pela Lei 8.666 e IN
01/07, principalmente no que tange a contratagdo de servicos e compras de materiais com valor
superior a R$ 8.000,00, com a obrigatoriedade de licitagdo. Porém, diferente do Convénio, apesar de
também apresentar previamente Planilha Or¢camentaria, o contrato de Prestagcado de Servigo ndo tem
a obrigatoriedade da apresentacdo da prestacdo de contas, seja parcial ou final. Nele, ha uma maior
mobilidade de agdo, podendo seu orgamento ser ajustado de acordo com as necessidades das a¢des
do projeto. Apesar de néo ter a obrigatoriedade de apresentar prestagcdo de contas, assim como o
Convénio, esta sujeito a sofrer auditoria durante a vigéncia do objeto contratado ou até o periodo de
05 anos apds o seu término.

Este controle é necessario, para que seja cumprido a risca o orgamento proposto, uma vez que
podem existir implicagbes legais na execugdo dos mesmos, cabendo a controladoria orientar para o
cumprimento dos procedimentos administrativos e financeiros dentro da Instituicdo. Este
acompanhamento também garante que a Planilha Orgamentaria aprovada pela VRAD, na
apresentagcdo do Convénio/contrato de prestagdo de servigo, seja cumprida, ndo correndo o risco de
gerar O6nus para a Instituicdo. Todas as propostas de Projetos apresentadas pelos
professores/gestores seguem a mesma rotina dentro da IES.

Resume o caminho da seguinte forma:

e O professor/gestor passa seu projeto para aprovagao no seu Depto. e/ou Programa, que apos
aprovagéo encaminha para instancia superior (VRAC);

e Aprovado o mérito académico (VRAC), o processo passa a ser acompanhado pela ARII;

e A principal funcdo da ARII é a de auxiliar na montagem e andamento do processo dentro da
Instituicdo, sendo também o intermediador entre a IES e o Orgéo Convenente. Ainda, numa
acdo conjunta com as areas envolvidas (CAJ; DRH; DSAS; CGE, FINANCEIRO,
CONTROLADORIA), auxilia na estrutura do Plano de Trabalho, tendo como foco principal a
definicdo da planilha orcamentaria que deve ser aprovada pelas partes (VRAD -
Convenente/Contratante);

e Nesta mesma linha, e para atender as exigéncias da Lei 8.666 que rege o0s
Convénios/contratos, duas especialistas em licitagbes foram contratadas para atender as
exigéncias de compras e contratagbes dos Convénios;
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e Apdés o instrumento juridico ser acertado entre as partes, ele é cadastrado na
Contabilidade/Controladoria, onde ¢é atribuido o numero do C.R. - Centro de
Responsabilidade, que ira registrar toda sua movimentag¢édo dentro da IES.

e Assim como o numero de C.R., é indicado também pela Geréncia Financeira o Banco e a
conta corrente para recebimento dos recursos. No caso dos Convénios, ha exigéncia de
conta corrente especifica e geralmente quem indica o banco é o convenente.

e Apdbs a confecgdo do instrumento juridico, o mesmo é assinado entre as partes e é
devidamente cadastrado na CAJ, seguindo copia para ARII, para ser juntado ao processo e
Controladoria para o devido controle entre as areas envolvidas.

Os passos a serem seguidos desde a entrada de projetos/Convénios na IES e sua execugéo
néo séo claros para a maioria dos gestores, e muitos deles reclamam da morosidade e burocracia na
tramitagcdo dos processos. O resultado é que muitos projetos comegam a ser executados antes de
terem seu instrumento juridico assinado, gerando transtornos do ponto de vista financeiro, uma vez
que o cronograma de desembolso ndo acompanha o andamento do projeto. Outro entrave é o ndo
cumprimento das normas internas da Universidade. Mesmo os gestores sendo orientados quanto aos
procedimentos administrativos a serem seguidos, a falta de normas por escrito facilita seu
descumprimento e gera agées descoordenadas.

Se o Convénio ndo é bem estruturado desde a sua montagem e tramitagdo entre as areas
envolvidas, somado ao ndo envolvimento por parte do gestor quanto a execugéo financeira, com
certeza sua prestacao de contas tera sérios problemas, colocando em risco a Instituicdo, que pode
entrar na inadimpléncia, sendo impedida de assinar qualquer outro Convénio/contrato até sua
regularizagéo.

Sugestoes:

v' criacdo de uma politica de gerenciamento de projetos/Convénios dentro da IES, com normas e
procedimentos definidos;

v' criagédo e divulgacdo de um site, orientando os passos necessarios para a apresentagdo destes
projetos/Convénios na IES;

v' definicdo da competéncia e responsabilidades do gestor, desde a apresentagdo do projeto até o
seu encerramento;

v’ definigdo das rotinas de tramitagdo de documentos;

v definigdo da competéncia de cada area, nas varias fases de acompanhamento dos projetos e
acébes definidas;

v'  obrigatoriedade de fechamento dos processos, com apresentagdo de resultados, académicos e
financeiros, sendo que na area académica, deveria ser depositada copia dos trabalhos na
biblioteca da Universidade.

PUC-SP - Convénios vigentes — Controle da Controladoria

N° Nome do Convénio Contratante
5080 Capacitagdo MDS/PNUD “Capacitagdo de Gerentes | PNUD — Programa das
Sociais que atuam na protegao Social ndo contributiva e | Nacdes Unidas para o
Constituicdo da Rede Nacional de Capacitagdo | Desenvolvimento
Descentralizada”
4752 Mapa de exclusao/inclusao Pref. M. de Diadema
5181 Prestacao de Assisténcia Juridica Gratuita Defensoria Publica do
Estado de S&o Paulo
4608 Diminuindo Distancias Sociais Presidéncia da
Republica
3941 Centro de Formagao Serasa SERASA
4226 Projeto M.A.L.S. “Movimento de Atencéo e Inclusdo dos | Prefeitura Municipal de
Surdos” Guarulhos
1063 Projeto Derdic Viver "Atendimento de 250 adolescentes | Prefeitura Municipal de
junto a Rede Municipal de Ensino, objetivando a | Sdo Paulo/ FUMCAD
qualificagéo profissional dos alunos surdos, promovendo
a inclusdo social e educacional (Jagana, Modca,
Cachoeirinha, Santo Amaro, Pirituba e Aclimagéo)”
3482 FENABB “Programa Integragcdo AABB Comunidade — | Federagdo Nacional
Educacéo a Distancia” Ass. Atlética do Banco
do Brasil
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5299 Concurso de Histéria em Quadrinhos Fundagdo Banco do
Brasil
4264 PEC MUNICIPIOS “Programa Especial de Graduagdo | FDE — Fundagéo para
de professores de 12 a 42 séries do Ensino Fundamental | o Desenvolvimento da
e Educ. Infantil, que atuam na Rede Municipal” Educacéao
1057 SEB/MEC “Implantagdo da Rede Nacional de Centros | Ministério da
de Pesquisa e Desenv. da Educacao, instituida pela | Educagao
Portaria MEC n°® 1.403. 9/06/2003"
4182 PM Fortaleza “Servigos de Consultoria e assessoria p/ | Prefeitura Municipal de
implantagdo do orgamento participativo” Fortaleza
5207 Consed 2 / Microsoft “Projeto Gestdo Escolar e | Microsoft
Tecnologias”
1048 Projeto UNDIME “Projeto de Gestdo Escolar e | Prefeituras de Campo
Tecnologias” Limpo, Bertioga e
Charqueada
12 Nucleo Fé e Cultura Fundagao Sao Paulo
5067 Refazendo Vinculos Valores e Atitudes Pref. M. Sdo Paulo
1066 Joao Pessoa — Mapa de Inclusdo / Excluséo Pref. M. Jodo Pessoa
1064 Frente Paulista dos Dirigentes “Realizagdo de Encontros | Pref. M. Jundiai
de Capacitagcao de Gestores Municipais no ambito da
Politica de Assisténcia Social”
5427 Diagnostico de Capacitacdo de Gestores Sociais Pref. M. Mogi Cruzes
5428 Capacitagido de Gestores Sociais - PMMC Pref. M. Mogi Cruzes
3563 Registro da Meméria da politica de Assist. Social de | Pref. M. Séo Paulo
Séo Paulo
5531 FATEC - Projeto de Gestao Escolar e Tecnologia Centro Estadual de
Educacéo Tecnoldgica
Paula Souza
1065 Projeto Irati / Trianon “Desenv. de Agdes socio- | Pref. M. Tabodo da
educativas, artistico-culturais junto a populagdo nas | Serra
fases pré e pos-obras de urbanizagdo nas areas Irati e
Trianon — Prog, Habitar Brasil”

Fonte: Controladoria. Elaborado pelo autor.

PUC-SP - Convénios encerrados recentemente — Controle da Controladoria

N° Nome do Convénio Contratante
4666 Fundagéao Crianca SBC Fundagéao Crianga SBC
5066 Pré-Juvenil/Unesco Unesco
5033 PM AMPARO “Curso de Formacédo da Guarda Civil” Pref. M. Amparo
4194 Projeto Mova “Curso de Formagao de Educadores — Mov. | Pref. M. Sdo Paulo

De Alfabetizagédo de Jovens e Adultos”

4299 Guarda Civil “Curso de Formagao da Guarda Civil” Pref. M. Diadema

3754 Projetos Olhos n"agua “Educagéo do Meio ambiente” Fundagdo Banco do
Brasil

1030 Hab/Sehab PSL Prog Loc Social Pref. M. Sao Paulo

3903 Identid. e Agao Social do Cons. Tutelar Pref. M. Sao Paulo

4258 Pratica leitura e Escrita Contemporanea PNUD

2973 Protagonismo Infanto-Juvenil Ministério da Justica

Fonte: Controladoria. Elaborado pelo autor.

3.2.11 Direcao da Faculdade de Educacgao - Sujeito K

A questdo de projetos ndo nasce, pelo menos aqui (na PUC-SP), em relagdo a Faculdade de
Educacdo, com o PEC-FU no ano de 2000. Ela comeca a existir em 1997, na Vice-Reitoria
Académica, quando teve um projeto de capacitagao de professores e de supervisores da educagédo
no ambito do municipio, e de outro projeto de capacitagdo em informatica aplicada a educagéo, os
quais diretamente relacionados a Faculdade de Educacgéo.
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A captagéao de tais projetos nasce no sentido de politicas publicas e do uso de novas tecnologias para
o aperfeicoamento da escola publica, ora do dambito municipal ora do ambito estadual. Ao se trazerem
esses projetos, que envolviam — Portugués, Matematica, Histéria e Geografia, também s&o
agregadas ao Programa de Educacdo: Curriculo uma professora com competéncias na area de
informatica e novas tecnologias. Para o desenvolvimento inicial, ganhou-se um laboratério de
aproximadamente 21 computadores que foram os embriées aqui na Faculdade de Educacédo para tais
politicas em 1997. Isso fez com que se trouxessem recursos para a Universidade e ficou
evidenciado que isso também deu visibilidade e comegou a consolidar a Faculdade de Educagdo
também como coordenadora de projetos. Foi tranqdilo, ndo! Foi um periodo de muitas exigéncias,
apesar do obvio, se fosse ao nivel da educacgéo, teria que estar sob a coordenagéo da Faculdade de
Educacgéo apesar de todo mundo achar que sabe sobre educagdo, e que podem gestar projetos de
educacgéo.

Apesar de conhecimentos especificos para a gestdo de projetos, a Universidade necessita
proporcionar o suporte administrativo adequado para o desenvolvimento dos mesmos, com melhor
infra-estrutura de pessoas, de recursos humanos e também de espaco fisico, onde o empenho do
gestor é grande para solucionar as diversas variaveis. N&o é facil.

A época do PEC-FU (ano 2.000), j& como Diretora da Faculdade de Educagédo, para os Projetos do
PEC, as Coordenagées nao foram exclusivamente por indicacdo, e sim, por editais, que nao deixa de
ser uma precaugao e transparéncia de tal processo. O PEC-FU foi bom para a Universidade, para a
rede, para as pessoas que ftrabalharam num projeto inovador, que trouxe recursos e deu uma
sacudida nos professores daqui da faculdade no sentido de rever seus conteudos e suas
metodologias, onde muitos ndo sabiam mexer com as novas tecnologias e comecaram a fazer
cursos. Dos dois lados houve ganhos: tanto a Universidade ganhou muito com essa convivéncia com
0s professores da rede, como também ganhou a rede, e aprendemos (aqui na Faculdade de
Educacgéo) a trabalhar com projetos interinstitucionais.

Né&o é facil ser Coordenador de um Projeto como o PEC em fungéo da necessidade de articulagéo, e
que muitos requisitos s&o necessarios, além do dominio da pedagogia, e que a visdo administrativa é
importante, pois é relevante tal gestor ter essa mescla do pedagodgico, do administrativo e
forcosamente do financeiro, ainda mais em ocorréncias situacionais, como ocorreu na PUC-SP em
virtude da crise financeira que passou a Instituicdo, sendo a parte financeira predominante. Essa
administracdo néo é facil, pois além de gerenciar todas as questbées pontuais, ndo podia deixar de se
garantir o overhead financeiro para a Instituicdo, mesmo que a comunidade estivesse ciente para os
ganhos qualitativos de produgdo académica, proje¢do da Instituicdo e capacitagdo em servigo.

Né&o da para s6 pensar na qualidade, ter o olhar focado, se ndo tem condi¢do financeira. Esse fator foi
refletido na versdo da semana presencial, que ndo teve o glamour da primeira versao em virtude da
falta de dinheiro. A Universidade talvez pudesse se relacionar diretamente com o MEC e a FDE, uma
vez que hdo se podem avaliar ganhos com a intermediagéo de terceiros nesse processo.

A Universidade ainda ndo vai atras dos Projetos Especiais, ndo tendo especificamente um setor ou
uma fundacdo de apoio que analisasse o mercado educacional e enxergasse esses desafios e
oportunidades, sendo que aqui na PUC-SP, tal trabalho em boa parte é desenvolvido pela ARII por
enquanto, sendo que a quase totalidade dos Projetos Especiais acabam se apresentando a
Universidade.

Com relagcdo ao PEC, acredita que se deveu a Educacdo da PUC-SP ser referéncia, das quais
também fizeram parte desse contexto a USP, a UNESP e a UNICAMP, sendo que a Unicamp saiu ja
no primeiro projeto e a UNESP saiu na questéo do PEC - Municipios, ficando somente a PUC-SP e a
USP. Na PUC-SP, o Curso de Pedagogia é um dos mais antigos, desde 1940, atualmente com 68
anos, onde varias pessoas que por aqui passaram contribuiram com politicas publicas e na
construgéo dessa projecgéo.

Néo se tem clareza de como sera o desenvolvimento do projeto. Ele é construido no processo, no
qual a PUC-SP tem essa caracteristica e qualidade, de saber lidar com a pluralidade,
heterogeneidade e com a diversidade. Uma das caracteristicas é que o gestor tem que ser ousado e
nédo ter medo de correr riscos, que saiba trabalhar sem garantia de condicbes para o seu
desenvolvimento, além de ter compromisso, saber fazer coisas diferentes, com uma avaliacdo
continua, em que as pessoas na coordenagdo, apesar de suas caracteristicas individuais e das
divergéncias existentes, se completem.

Ao escolher alguém para a coordenagado de tais projetos, o critério foi que essa pessoa tivesse
conhecimento da area, professora qualificada, que tivesse compromisso com o trabalho, pessoa
honesta, com esse histérico. Poderia até ter limitagdo em aspectos tecnolégicos, porém, é importante
ter alguém neste perfil colaborando na coordenagdo e com suporte em areas em que ndo domina.
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Ao assumirem projetos, os envolvidos se modificam, buscam competéncias, estudam, partem para a
formacgéo continua.

Em suma, a principio, nem as Universidades estdo muito preparadas para essa questdo de Projetos
Especiais, mas se empenham em tal desenvolvimento, apesar de que, em muitos casos, mesmo as
politicas publicas ndo trazem explicitamente os objetivos e todas as variaveis pertinentes quando
apresentam a solicitagdo de tais Projetos Especiais.

3.2.12 NTC - Nucleo de Trabalhos Comunitarios - Sujeito L

A PUC/SP, como uma Universidade Comunitaria e Filantropica, além de suas fungbes académicas de
produzir conhecimentos e formar quadros profissionais competentes, insere-se nas comunidades
tidas como em risco e vulneraveis para atender as demandas especificas, seja de atendimento direto
como: os psicolégicos, os especiais, etc., seja como um atendimento indireto, que sera feito por quem
participou, por exemplo, de nossas formagbes para implantar Politicas Publicas ou executar
atividades ludicas em atividades de contra-turno das escolas, como o Programa Integragcdo AAbb-
Comunidade, que hoje atinge aproximadamente 60 mil criangas e adolescentes em 405 municipios
brasileiros, nas cinco regiées do pais.

Ha limites administrativos, financeiros e até académicos em relagdo a visdo de extensdo na
Universidade. Os resultados econémicos para a Universidade sdo na ordem de 25% do valor dos
Convénios para cobrir despesas de aluguel, pagamento de funcionarios, limpeza e seguranga, entre
outras.

Mas o mais importante resultado se refere a questdo do papel que a PUC/SP assume no cenario
nacional, pela sua exceléncia académica, formagéo de profissionais e contribuicdo pelo avanco da
democracia, justica social e igualdade de forma solidaria e justa.

Ao longo dos 25 anos, temos aperfeicoado constantemente nosso processo de gestdo, que teve que
ser criado, recriado, feito e refeito por muitas vezes, dada a natureza das atividades que sdo sempre
diversificadas e merecem desejos e estrutura diferenciados para cada demanda; cada publico merece
ter um tipo de controle, de planejamento, monitoramento e avaliagdo a partir de diversificados
indicadores sociais para cada realidade distinta. Dai as transformagbes atitudinais do gestor que
precisa, além da competéncia técnica e cientifica, saber discernir cada caso especifico e trata-lo da
melhor forma possivel para atingir suas metas, objetivos e impacto social requerido.

Existem inumeros Convénios em vigéncia, e os 6rgdos publicos, principalmente as prefeituras,
esperam da Universidade esses saberes acumulados para a contribuicdo das metas sociais. Como
exemplo, cito o trabalho com treze mil “garis” limpadores de rua, em que quatro mil sGo analfabetos.
Fui eleita recentemente para o Conselho da Crianga e do Adolescente em virtude dos trabalhos
elaborados pelo NTC. Trabalho com os conselhos tutelares da crianga e dos adolescentes.

O NTC aproveita o espagco da Universidade para contribuir com formagdo para os prestadores
terceirizados de servigos de limpeza, manutengcdo e segurancga, fazendo classes, certificando os
estagios de que eles participam.

Séao de fundamental importancia os programas e Projetos Especiais na medida em que ampliam a
visdo do universitario que se insere em sua aplicagdo — dando consisténcia a sua formagéo
profissional universitaria — como para os agentes, educadores, conselheiros ou técnicos que deles
participam, uma vez que todos estao incluidos nas politicas publicas contempordneas lancadas
recentemente, e precisam ser implantadas e implementadas por um grupo eminentemente capaz de
opera-las com efetividade e competéncia.

Ha com certeza por parte da Instituicdo uma valorizagdo e reconhecimento do trabalho executado
pelas pessoas envolvidas, que percebem com nitidez as dificuldades, os limites e principalmente os
ganhos institucionais. Este tipo de atividade requer empenho no relacionamento institucional com
setores, departamentos, onde alguns se empenham em dar suporte e agilizagdo, e outros, que néo
conhecem a natureza destes programas, acreditam que 0s processos Sdo organizados de forma
imprevista e de dltima hora, ndo se levando em conta os aspectos burocraticos que precisam ser
agilizados por inumeras instdncias: académica, juridicas, financeiras, acarretando as vezes a
necessidade de serem agilizados pelo poder superior. Estas questbes ndo sdo de natureza do gestor,
mas dos processos complexos dos demandatérios e de suas exigéncias operacionais.

A estrutura é razoavelmente adequada; principalmente nas instalagcbes fisicas, os equipamentos
tecnolégicos foram doados ou incluidos em convénios ou contratos com ONGs ou Prefeituras. O
pessoal administrativo operativo é da Universidade. Os automoveis ou peruas foram doados por
Associagéao da Igreja Catoélica da Comunidade de OSNABRUK e serve a Universidade como um todo,
entrando no cronograma de uso.

Com relagdo ao nivel de viabilidade, os programas, projetos sdo executados por professores e
universitarios, tém um bom nivel de exeqliibilidade e uma equipe de apoio razoavel para sua
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execug¢do administrativa, controle operacional das planilhas de custo. Ha morosidade apenas em
nivel de execugdo em fungéo de tantos niveis de aprovacgéo, quais sejam: Departamental, Relagbes
Institucionais, além de controladoria, finangas e Recursos Humanos.

Com relacdo a tendéncia de crescimento, ao longo de seus 25 anos de vigéncia, o Nucleo de
Trabalhos Comunitarios tem crescido muito, pelas demandas das Politicas Publicas municipais,
estaduais e federais que exigem pessoal preparado e competente para opera-las. A implantacédo e
implementagdo das mesmas, os Conselhos de Direitos da Crianga e do Adolescente, da Educacéo,
do Idoso, da Assisténcia Social, da juventude, etc., requerem conhecimento e aprimoramento das
agoes.

E neste sentido, o NTC, como atividade complementar e extencionista, tem contribuido com eficiéncia
e efetividade em todos estes ramos da Politica Publica Nacional.

Com a nova gestdo, estamos esperando apoio institucional pleno no sentido de agilizagdo das
decisées, equipamentos mais eficazes, além de inumeros contratos que ja estamos concretizando em
convénios com prefeituras, ONGs, Pastorais e Universidades para 2009.

Todos os envolvidos no processo das atividades e agbes do NTC sao capacitados e formados ndo so6
inicialmente para entrar nos trabalhos, mas continuamente durante a vigéncia das agdes conveniadas
ou contratadas pelos demandatarios. Dada a natureza diversificada das agbes, trabalhamos com
diferentes grupos em acgbes especificas, por ex: alfabetizacdo de jovens e adultos, trabalhos em
favelas, formagao de pedagogia de direitos, efc.

3.2.13 TV PUC - Sujeito M

Criada em 1993, a TV PUC é o nucleo de produgéo televisiva e videografica da Pontificia
Universidade Catoélica de Sdo Paulo. Constituida em 1945, foi a primeira produtora universitaria do
pais a transmitir reqularmente programas na TV a cabo, gragas a um convénio com a operadora NET-
Sé&o Paulo que distribui os seus produtos desde 1995. Foi também a primeira a transmitir via satélite,
a série mensal de debates de filosofia e cultura “Dialogos Impertinentes”, promovida em conjunto com
a Folha de S.Paulo e o SESC-SP, e que ficou no ar por 12 anos.

Hoje, atua na produgdo de matérias referentes a fatos que acontecem no cotidiano da
Universidade, produz programas idealizados por professores com foco na area de conhecimento
correspondente, e também possui um olhar comercial, contratos com instituicbes e Orgaos
governamentais e atendimento a projetos de outros setores da Universidade que tenham previsdo de
produgéo de video.

Com relagéo aos PE, n6és recebemos a informacgéo deste projeto via empresa de informagbes
ou outros e avaliamos as caracteristicas do edital, sabendo que nossa produg¢do é sempre de cunho
cultural ou educacional; avaliamos nossa capacidade instalada, ou seja, se teremos condi¢cbes de
atender ao projeto com o minimo de terceirizacdo, e por fim, nesta fase, nossa capacidade
tecnolégica visando o minimo de locagéo; passado isto, encaminhamos para outras esténcias da
Universidade, que fazem suas avaliagbes que sdo de ordem: financeira, risco contratual, prazos e
organizagéo do projeto.

Entendemos que os PE capacitam os envolvidos administrativa e academicamente, projetam
a Universidade, permitem a utilizagdo de recursos de terceiros para formagdo em servigo e ndo
deixam de ser fonte de captagdo de recursos.

3.2.14 DSA - Divisao de Servigos Administrativos e Suprimentos - Sujeito N

O olhar do Assistente Administrativo da DSA é de que a Divisdo de Servigos Administrativos
e Suprimentos recebe as demandas diretamente dos departamentos, almoxarifado e/ou pessoas
envolvidas com algum PE - Projeto Especial, através de um telefonema, e-mail e/ou solicitagéo de
compra / comunicagéo interna.

Em muitos casos, as demandas nado condizem com a disponibilidade que a Universidade
pode oferecer, seja de espaco, seja de recursos de moéveis e utensilios e de servicos de manutengao,
pintura, instalagbes, cabeamento para informatica, pisos, forros, divisérias, etc.

Muitas vezes, o gestor desses PE nado "percebe" as dimensbes e complexidade que
envolvem a possibilidade de realizagdo de sua solicitagdo, e isso causa certo estresse, pois as
solicitacbes chegam sempre com um prazo muito curto para a sua realizagdo e nem sempre
adequado para a sua execugao.
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A DSA analisa as necessidades e procede a varias reunidoes com os envolvidos. Somente faz
orcamentos e os executa apos receber autorizacdo da FUNDASP / Reitoria.

A velocidade para a realizagdo de servigos muitas vezes depende da contratagdo de
terceiros, e necessita de cotagdes por parte da Universidade através de um Comité de Compras que
analisa o prazo, a qualidade e principalmente os custos envolvidos, e nem sempre é o esperado pelo
solicitante.

Esse processo, as vezes, demora mais que o desejado pelos demandantes, mas tem que ter
atengdo uma vez que envolve recursos financeiros da Universidade.

As demandas para a Universidade em seus diversos campi sdo grandes, e a prioridade de
realizacdo, na quase totalidade dos casos, depende de definicao por parte da FUNDASP / Reitoria,
onde ¢é verificada sua implicagdo no andamento dos servigos prestados pela Universidade.
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Apéndice 2 - Caracterizacao da PUC-SP

Dados Institucionais
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
Rua Monte Alegre, 984 Perdizes Sdo Paulo/SP CEP 05014/901 Brasil
(5511) 3670.8309 Fax: (5511) 3670.8504 Caixa Postal 2419 CEP: 05014901
http://www.pucsp.br

A Pontificia Universidade Catolica de S&o Paulo (PUC-SP), Universidade Comunitaria,
mantida pela Fundagéo Sao Paulo, foi fundada em 13 de agosto de 1946 por Dom Carlos Carmelo de
Vasconcelos Mota, Arcebispo Metropolitano de Sdo Paulo e com a participagdo das Dioceses do
Estado de Sdo Paulo existentes na época. Foi reconhecida pelo Decreto Lei n.° 9632, de 22 de
agosto de 1946, com a alteragdo do Estatuto em decorréncia da sua adaptagcado a Lei 9394/96,
aprovada por Ato do Senhor Ministro da Educacéo, publicada no D.O.U., em 14/09/00 e registro no
Cartério competente em 19 de outubro. Seu Regimento Geral foi aprovado pelo CFE em 12/04/77,
através do Parecer n.° 1032/77.

A partir de 22/08/2008 a Universidade consta com novo estatuto, porém ainda nao
disponibilizado em seu portal. Os 6rgaos de deliberagcao e os espacos coletivos como instancias de

comunicacao foram alterados pelos novos estatutos.

Um pouco da histéria da PUC-SP

Ha 62 anos, a Pontificia Universidade Catodlica de Sdo Paulo (PUC-SP) nascia num momento
historico de significativas mudancgas na vida brasileira e da vontade politica da comunidade catdlica
de participar da construgado de uma sociedade justa e fraterna.

Fundada em 13 de agosto de 1946, a partir da jungéo da Faculdade de Filosofia e Letras de
Sao Bento com a Faculdade Paulista de Direito, a PUC-SP foi reconhecida como universidade no dia
22 de agosto do mesmo ano. Em 1947, recebeu do Papa Pio XlI o titulo de Pontificia. Como outras
universidades com as mesmas caracteristicas, a PUC-SP esta incluida entre as chamadas
universidades comunitarias, que pela finalidade poderia se engajar em varios Projetos Especiais.

Anos 70: O inicio da mudancga

A PUC-SP assumiu um importante papel na resisténcia ao regime militar instaurado no Brasil
em 1964. Nomes importantes do meio académico e social, perseguidos pela ditadura, passaram a
integrar o seu quadro docente, entre eles, Florestan Fernandes, Octavio lanni e Paulo Freire.

A Universidade teve ativa participagdo no processo de redemocratizagdo do pais. No ano de
1977, abrigou a reunido anual da Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia (SBPC) e a
primeira reunido de retomada da Unido Nacional dos Estudantes (UNE). No inicio dos anos 80,
tornou-se a primeira universidade brasileira a eleger seu reitor pelo voto direto dos alunos,
professores e funcionarios.

Segue relagao de alguns projetos, oriundos das caracteristicas de Universidade Comunitaria:

e« PROGRAMA “OPERAGAO RIO LIMPO” (1995)



193

Educacédo da populagdo para a promocdo do uso das aguas
como espago de lazer, saude e vida.

PROJETO “GERADOR SOCIAL”: TRABALHO COMUNITARIO COM
ENERGIA ELETRICA (2005)

Pesquisa inovadora e ensino para instalagao de hidrogeradores
em residéncias rurais sem energia elétrica, com participagéo local.

“PROJETO SEMENTINHA” (2000)
Educagdo em saude, desenvolvida por alunos de Enfermagem,
em unidade escolar e centro comunitario.

SERVICO DE PROTEGAO J,URiDICO-SOCIAL E DE APOIO
PSICOLOGICO REFAZENDO VINCULOS, VALORES E ATITUDES
(2001)

Acolhimento, atendimento socioeducativo e juridico para jovens
em situagdes graves de risco.

FORMAGAO COMPLEMENTAR PARA VESTIBULANDOS - FOCO
(agosto 2005 em Santana — 2006 em Barueri)

Preparatério gratuito para ingresso a universidade, desenvolvido
com atencao aos processos pedagogicos.

Em aspectos relacionados aos servigos especializados de atendimento continuo ao

publico externo, segue relagcao de unidades:

DERDIC - DIVISAO DE EpUCA(}I\O E REABILITAGAO DOS
DISTURBIOS DA COMUNICACAO (1969)

Para pessoas com alteracbes da audi¢cdo, voz e linguagem em
geral.

CLINICA PSICOLOGICA (1959)

Atendimento ao publico externo, individualmente, na prépria
Universidade ou em organizagdes sociais, sempre ligado a formagao
profissional.

HOSPITAL SANTA LUCINDA (1951)
Hospital-escola, com ensino associado a atividade de saude
publica na cidade.

NUCLEO DE PRATICA JURIDICA: ESCRITORIO MODELO “D.
EVARISTO ARNS” (1999)

Assessoria Juridica Popular e formagdo do estudante na funcao
social do Direito.

JEC - JUIZADO ESPECIAL CiVEL CENTRAL - PUC-SP (2005)
Acesso a Justica, em Convénio com o Tribunal de Justica de Sao
Paulo.

ASSISTENCIA JUDICIARIA 22 DE AGOSTO (1976)
) Atendimento em questdes criminais, de familia e moradia, pela
Area Social do Centro-Académico.

APOIO TECNICO A ORGANIZAGOES EMPRESARIAIS, NAO-GOVERNAMENTAIS E

GOVERNOS
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As unidades a seguir desenvolvem Projetos Especiais, e alguns contratos e Convénios

também serao listados mais adiante:

v

NTC - NUCLEO DE TRABALHOS COMUNITARIOS (1992)
Formacdo de educadores qualificados e outros agentes sociais
transformadores.

PUC JUNIOR - FEA PUC CONSULTORIA JR (1996)
Consultoria em gestao empresarial em geral, com formagéo dos
alunos, incluindo sua consciéncia para a Responsabilidade Social.

IEE - INSTITUTO DE ESTUDOS ESPECIAIS — (1972)
Consultoria a organizagbes publicas e privadas em politicas e
programas sociais.

ATIVIDADES VOLTADAS A INCLUSAO E A CONVIVENCIA NA UNIVERSIDADE,
DIRETAMENTE VINCULADAS A VICE-REITORIA COMUNITARIA — VRACOM

>

PAC - PROGRAMA DE ATENDIMENTO COMUNITARIO
Acompanhamento cotidiano da vida dos campi (2003).
Antecedente CVC em 1996.

EXPCOM - Expediente Comunitario (1991) — Anteriormente BOLSAS
de ESTUDO (1978)

Ampliagdo das possibilidades de acesso aos cursos da PUC-SP.
6.525 Bolsas concedidas no 1° semestre de 2007.

PROJETO PINDORAMA - INDIGENAS NA UNIVERSIDADE (2001)
Subsidios e acompanhamento para a formagao universitaria de
alunos indigenas.

PASTORAL UNIVERSITARIA (concomitante a criagdo da PUC-SP)
Criacdo de oportunidades de vivéncia religiosa e do dialogo fé-
cultura nos campi.

OUVIDORIA (2005)
Porta aberta a contribuicdo critica da comunidade universitaria
para as mudangas institucionais necessarias.

CUCA — CORAL DA PUC-SP (1973)
Apoio a arte do canto coral na criagdo de lagos dentro da
Universidade e com publico em geral.

Na linha do tempo, unidades criadas que contribuiram e contribuem com a Universidade, na

participagédo de contratos e Convénios, publicos e privados:

1946 — Pastoral Universitaria

1951 — Hospital Santa Lucinda (Sorocaba)

1959 — Clinica Psicolégica Ana Maria Poppovic

1969 — DERDIC - Divisédo de educacéo e reabilitagdo de disturbios da comunicagéo
1972 — IEE - Instituto de Estudos Especiais

1973 — CUCA — Coral da Universidade (PUC-SP)

1976 — Assisténcia Juridica 22 de Agosto

1978 — Bolsas de Estudo — Em 1991, criagdo da Expcom
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1992 — NTC — Nucleo de Trabalhos Comunitarios

1995 — Operacgao Rio Limpo

1996 — PUC JUNIOR — FEA PUC Consultoria Jr.

1999 — Nucleo de Pratica Juridica: Escritério Modelo D. Evaristo Arns

2000 — Projeto Sementinha

2001 — Pindorama — Indigenas na Universidade, Refazendo Vinculos

2003 — PAC — Programa de Atendimento Comunitario

2005 — Ouvidoria, Foco Santana, JEC-Juizo Especial Civel e Gerador Social
2006 — Foco — Barueri

Estrutura

A Fundacdo Sao Paulo é a mantenedora da PUC-SP. O Arcebispo Metropolitano de Sao
Paulo é o presidente da Fundagdo e Grao-Chanceler da Universidade. Esta é dirigida por uma
Reitoria, com o apoio de quatro Conselhos Superiores. Suas 11 faculdades, 46 departamentos e 32
cursos de graduagao estdo organizados em cinco centros (Centro de Ciéncias Humanas; Centro de
Ciéncias Juridicas, Econdmicas e Administrativas; Centro de Educacgao; Centro de Ciéncias Exatas e
Tecnologia; Centro de Ciéncias Médicas e Bioldgicas). A PUC-SP possui um Setor de Pds-
Graduagdo, com 26 programas de mestrado académico, 1 de mestrado profissional e 16 de
doutorado. Em nivel de aperfeicoamento, especializagao e extensdo, a PUC-SP oferece cerca de 330
cursos. Atualmente, a Universidade é composta por seis campi: Monte Alegre, Marqués de
Paranagua, Sorocaba, Santana, Barueri e COGEAE (Consolagao).

A Reitoria, érgao superior executivo, € composta pelo Reitor, Chefe de Gabinete e trés Vice-
Reitores: Administrativo, Académico e Comunitario. Os Conselhos Superiores sao integrados pela
Reitoria e por representantes eleitos diretamente pelos alunos, professores e funcionarios da
Universidade. Neles sdo tomadas as principais decisées da PUC-SP. O Conselho Universitario -
CONSUN - é o 6rgédo maximo de deliberagdo da Universidade. Os outros conselhos sao: CEPE -
Conselho de Ensino e Pesquisa (responsavel pelas diretrizes gerais de natureza académica), que
esta organizado em trés comissdes permanentes: comissdo de pesquisa, comissdo de ensino e
comissao de extensdo; CAF - Conselho de Administragéo e Finangas (que define e fiscaliza a politica
administrativa e financeira); e CECOM - Conselho Comunitario (que define as normas de convivéncia
interna).

A estrutura organica de direcdo da PUC-SP é constituida por 6rgdos colegiados com
especificas competéncias consultivas e deliberativas e 6rgdos de direcdo e supervisdo. Sao
colegiados: Conselho Universitario, Conselho de Ensino e Pesquisa, Conselho de Administragdo e
Finangas, Conselho Comunitario, Conselhos de Centros Universitarios, Conselhos Departamentais e
Departamentos. Sao 6rgaos de diregcdo e supervisdo: Gra-Chancelaria, Reitoria, Vice-Reitorias,
Diretorias de Faculdades, Coordenagbes de Cursos e de Estagios, Chefias de Departamentos,
Divisdes Administrativas. A composigdo, os objetivos e a competéncia dos 6rgados colegiados

encontram-se discriminados no Regimento Geral da Universidade.
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Os o6rgdos de direcdo e supervisdo, nos seus aspectos administrativos, académicos e
comunitarios, respondem pela operacionalizagdo da Universidade. Sua composi¢do, objetivos e
competéncia encontram-se discriminados no Regimento Geral da Universidade.

Possui duas associagées internas: APROPUC (Associacdo de Professores da PUC-SP) e
AFAPUC (Associagdo de Funcionarios da PUC-SP), que atuam como sindicato interno. Através
dessas entidades s&o estabelecidos acordos internos atendendo a reivindicagdes salariais, novos
beneficios e acertos nos contratos de trabalho.

Utilidade Publica

E considerada de utilidade publica conforme os decretos:

e Governo Federal: Decreto n.° 661, de 08 de margo de 1962, DOU 08/03/62.

e Governo Estadual: Decreto n.° 36.360, de 08 de margo de 1960, DOE 08/03/60.

e Governo Municipal: Decreto n.° 10.539, de 25 de julho de 1973, DOE 26/06/73,
retificado em 02/07/73.

Certificado de fins filantrépicos e Organizagao geral da Universidade
Conferido pelo Conselho Nacional de Servigo Social.
Os certificados de utilidade publica e de fins filantrépicos s&o essenciais para a inclusdo da

Universidade em Projetos Especiais demandados pelas politicas educacionais publicas.

Campus Monte Alegre, sede da Universidade, no bairro das Perdizes, em Sao Paulo, onde
funcionam os Centros de Ciéncias Humanas (CCH), de Juridicas, Econ6micas e Administrativas

(CCJEA), de Educagao (CE), o Setor de pds-graduacgéo e a maioria dos Orgdos Complementares.

Campus Marqués de Paranagua, no bairro da Consolagédo, em Sao Paulo, onde funciona o

Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia (CCET).

Campus Santana, no bairro de mesmo nome, em Sao Paulo; o campus abriga o curso de
Administracdo de Empresas, possui uma area de 6.584m2 com 5.827m2 de area construida, sendo

utilizada pela Instituicao até a presente data uma area total de 822,19 m2.

Campus Sorocaba, localizado nessa cidade, situado a 90 km de S&o Paulo, onde se
encontra o CCMB Centro de Ciéncias Médicas e Bioldgicas. O Centro abriga trés cursos da area da
saude, a saber: Medicina, Enfermagem e Ciéncias Bioldgicas. Integra-se ao Complexo Hospitalar de

Sorocaba, composto por trés hospitais.

Campus Barueri, localizado nessa cidade, a Av. Sebastido Davino dos Reis, 786, Cep
06414-007 — Fone (11) 4706-4293.

Divisdo de Educac¢ado e Reabilitacao dos Disturbios da Comunicagcao — DERDIC. Rua
Dr?. Neyde Aparecida Sollito, 435 — Vila Clementino, Cep 04022-040, Fone (11) 5908-8000.

Coordenadoria Geral de Especializagdao, Aperfeigoamento e Extensao — COGEAE. Rua
da Consolagao, 881 — Cep 01301-000 — Fone (11) 3124-9600
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ENSINO

Graduagao

A Instituicdo conta com 39 cursos de graduagéo”, entre eles o de Pedagogia, um dos mais
antigos e tradicionais, que é também a porta de entrada para alguns projetos, como no caso dos
projetos PEC. A formagéo dos alunos do PEC, a titulagdo e curriculo sdo abordados no capitulo
destinado ao PEC.

Pés-Graduagao

A PUC-SP oferece programas de poés-graduacdo stricto sensu e cursos lato sensu. Os
programas stricto sensu sado destinados a formagdo de pesquisadores e docentes para o ensino
superior, conferindo titulos de mestre e doutor. Os cursos lato sensu sdo voltados para a
especializagao profissional nas mais diversas areas de competéncia da Universidade.

A Pés-Graduacgao stricto sensu da PUC-SP conta atualmente com quase 5.000 alunos
matriculados nos niveis de Mestrado e Doutorado nos diferentes Programas. Até o ano de 2007,
foram titulados 12.304 mestres académicos, 89 mestres profissionais e 3.407 doutores pela PUC-SP,
0 que demonstra o dinamismo do Setor, representando o esforgo coletivo do corpo docente, discente
e administrativo, de Coordenadores de Programas e da Presidéncia da Comissdo Geral de Poés-
Graduagao (CGPG), bem como o apoio decisivo da Reitoria e das Agéncias Publicas de Fomento.
Com esses numeros, a PUC-SP situa-se entre as Universidades que mais vém titulando mestres e
doutores no pais.

EXTENSAO
A Extensao da PUC-SP, de acordo com seu portal*®, menciona as seguintes unidades:
e NTC - Nucleo de Trabalhos Comunitarios
e ARIl - Assessoria de Relagdes Institucionais e Internacionais
e CAEF - Centro de Artes e Educacéo Fisica
e CEDIC - Centro de Documentagao e Informagao Cientifica “Prof. Casemiro dos Reis Filho”
e CLINICA PSICOLOGICA — “Ana Maria Poppovic”
e COGEAE - Coordenadoria Geral de Especializagdo, Aperfeicoamento e Extensao
e CPA - Comisséao Propria de [Auto] Avaliacéo
o DERDIC® - Divisao de Educagéo e Reabilitagado dos Disturbios da Comunicagao (escola para
surdos e clinica para portadores de disturbios da audi¢ao, voz e linguagem)
e EDUC - Editora da PUC-SP

e |EE - Instituto de Estudos Especiais

47 http://www.pucsp.br/paginas/ensino _pesquisa/graduacao.htm acesso0s26/05/2008 e 15/08/2008.
48 http://www.pucsp.br/paginas/academico/extensao.html acessos de 03 a 07/01/2008.

¥ Mais dados sobre a Derdic podem ser encontrados no vol. IV do Relatério de Auto-Avaliagéo
Institucional da PUC-SP — Caderno Infra-Estrutura.
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e TUCA - Teatro da Universidade Catdlica
e TVPUC
e CUCA —Coral da PUC-SP

As unidades que constam como Extens&o no portal da PUC-SP contribuem no processo de
interacdo do Ensino, Pesquisa e Extensdo, atuando como receptoras e executoras de Projetos
Especiais que podem estar atrelados as politicas publicas educacionais, ou como suporte, servigos e
assessoria na execugao. No caso do CAEF - Centro de Artes e Educacéo Fisica, seu projeto na
especialidade Artes e Educacao Fisica foi aprovado pela Secretaria da Educacgéo Infantil e Ensino
Fundamental do MEC, com Convénio firmado com o SEB/MEC. A EDUC contribuiu com publicacdes
para o Comped - Comité dos Produtores da Informagédo Educacional, do INEP.

No caso do IEE, em razdo das mudangas que se operam no campo das politicas sociais
decorrentes da implantagdo da Lei Organica de Assisténcia Social — LOAS, da Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao Nacional - LDB e do Estatuto da Crianca e do Adolescente - ECA, o IEE vem
respondendo a uma grande demanda que se adensa nas areas envolvidas, com o objetivo de
produzir conhecimentos e metodologias que subsidiem propostas de politicas e programas sociais,
além de estratégias de implementacao.

A TV PUC contribui com midias e gravagbes para diversos Projetos Especiais, como no caso
do PEC. Outras unidades que ndo constam no portal da PUC-SP como Extensdo também necessitam
da gestdo de projetos e interagem com os processos de Ensino, Pesquisa e Extensdo, gerando
“Servigos”, tais como: CGE — Central Geral de Estagios; Escritério Modelo (Direito); Teia do Saber —
ligada a SEE — Secretaria de Estado da Educagdo; Hospital Escola Santa Lucinda — Campus
Sorocaba; Museu da Cultura; Videoteca (Espago Cultural/Banespa); PUC Junior (consultorias) e

Vestibular (préprio e para terceiros).

PROJETOS — Mostra Comunitaria

http://www.pucsp.br/mostracomunitaria/projetos.html acesso em 02/08/2008.

Conhega 20 projetos comunitarios realizados pela PUC-SP. Os textos abaixo foram baseados em
informag0es do livro PUC-SP: Universidade Comunitaria, produzido pela Vice-Reitoria Comunitaria em
2007.

#Assisténcia Judiciaria 22 de Agosto

#Bolsas de Estudo (Expediente Comunitario)

#+Clinica Psicologica “Ana Maria Poppovic”

#Cuca: Coral da PUC-SP

+Divisdo de Educacédo e Reabilitacdo dos Disturbios da Comunicacao (Derdic)

+FEA PUC Consultoria Junior

#+Foco: Formacdo Complementar para Vestibulandos
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#Hospital Santa Lucinda

#Instituto de Estudos Especiais (IEE)

+#Juizado Especial Civel Central - PUC-SP JEC

#NUcleo de Pratica Juridica: Escritério Modelo “D. Paulo Evaristo Arns”

#NUcleo de Trabalhos Comunitarios (NTC)

#Programa de Atendimento Comunitario (PAC)

#Programa “Operacdo Rio Limpo”

#Projeto “Gerador Social’: trabalho comunitario com energia elétrica

#Projeto Pindorama: indigenas na universidade

#Projeto Sementinha

+Servico de Protecdo Juridico-Social e de Apoio Psicolégico Refazendo Vinculos, Valores e
Atitudes
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Apéndice 3 - ABRUC: Associagcdo Brasileira das Universidades

Comunitarias

A ABRUC foi constituida em janeiro de 1995

Educacao a Servigo da Comunidade

A Associagao Brasileira das Universidades Comunitarias (ABRUC), fundada
em janeiro de 1995, com sede em Brasilia, reune atualmente 54 instituicdes
de ensino superior sem fins lucrativos, voltadas prioritariamente para acdes
educacionais de carater social. Com esse perfil, elas destinam parte de sua
receita a atividades de educacéo e assisténcia social, como bolsas de estudo,
atendimento gratuito em hospitais, clinicas odontolégicas ou psicoldgicas,
assisténcia juridica, entre outras.

Essa forma de atuar é o fundamento principal do projeto educacional das
instituicdes filiadas a ABRUC na medida em que estabelece um compromisso
social dos seus estudantes e professores com a comunidade onde estao
inseridas. As universidades comunitarias entendem que as atividades sociais
ndo podem ser monopdlio do Estado, devendo ser cada vez mais
democratizadas com a participagado da sociedade civil, através de instituicdes
sérias e competentes.

As universidades e centros universitarios comunitarios caracterizam-se pelo
fato de nao terem fins lucrativos, portanto os recursos gerados ou recebidos
sao integralmente aplicados em suas atividades. Igualmente, ndo pertencem
a familias ou a individuos isolados, mas sdo mantidas por comunidades,
igrejas, congregacdes, etc., podendo ser confessionais ou nao.

Tais caracteristicas sdo evidenciadas na forte atuagdo das universidades e
centros universitarios comunitarios nas areas de ciéncias humanas e da
saude - onde varias mantém hospitais universitarios de grande complexidade
e apelo social -, e no oferecimento de cursos e desenvolvimento de projetos
que atendam as necessidades regionais de suas areas de abrangéncia.

Com o objetivo de promover, consolidar e defender os conceitos de
universidade e centro universitario comunitarios, a ABRUC tem tido atuagao
destacada no cenario educacional brasileiro, participando de diversos féruns
oficiais e organizando eventos e seminarios em todo o pais. Representando
suas filiadas, a entidade tem enfrentado desafios e obtido conquistas
significativas nos ultimos anos.

A ABRUC legitima representante brasileira das Universidades comunitarias,

faz consideragdes sobre o que seja instituicdo comunitaria e estipula condigbes de

acesso e de permanéncia, conforme parte dos artigos a seguir, constantes em seu

estatuto

Art. 6° - Consideram-se Instituicbes Comunitarias, para os efeitos deste
Estatuto, as Universidades e Centros Universitarios instituidos por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas
de professores e alunos que incluam na sua entidade mantenedora
representantes da comunidade.

Art. 7° - Para o ingresso e permanéncia de uma Instituicdo de Ensino Superior
na ABRUC, é necessario também que a sua mantenedora preencha
cumulativamente os seguintes requisitos:

| - estar legitimamente constituida no pais, sob a forma de fundagao de direito
privado, de associagao ou de sociedade civil;
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Il - pertencer o seu patrimbnio a uma comunidade, sem dependéncia do
poder publico, de familias, empresas ou outros grupos com interesses
econdmicos;

lll - aplicar integramente no territério nacional suas rendas, recursos de
qualquer espécie e eventual resultado operacional, na manutengdo e
desenvolvimento de seus objetivos institucionais;

IV - nado distribuir resultados, dividendos, bonificagbes, participagbes ou
parcelas de seu patrimbnio, sob nenhuma forma ou pretexto;

V - nao privilegiar seus integrantes, associados, membros, participantes,
instituidores ou filiados, na prestagao de seus servicos;

VI - ter como instdncia maxima uma Assembléia ou Conselho com a
participagéo de representantes da comunidade na qual esté inserida;

VII - ter o controle da administragcdo da gestéo financeira de todos os seus
recursos através de organismos com participacdo da comunidade a qual esta
vinculada e, no caso das fundagdes, também através do Ministério Publico;
VIIl - ndo remunerar seus dirigentes, integrantes, membros, participantes,
instituidores ou filiados, com salarios, vantagens, dividendos, bonificagdes ou
parcelas de seu patriménio, quando no desempenho de suas funcdes
estatutarias, nada impedindo, entretanto, que eles recebam por seu trabalho,
no exercicio de fungdes docentes ou administrativas, nas instituicoes
mantidas;

IX - destinar, em caso de dissolugao ou extingcdo da entidade, o patriménio
remanescente a uma entidade publica com finalidades similares;

X - ser reconhecida como entidade de Utilidade Publica Federal, Estadual ou
Municipal,

XI - manter sempre presente seu objetivo social, considerada a natureza e o
interesse publico de suas atividades;

XIlI - zelar para que o seu patrimbnio e suas atividades estejam vinculados
diretamente aos seus objetivos e fungdes;
Art. 8° - As Instituicdes Comunitarias assim mantidas deverao:

| - propiciar a participagdo efetiva da comunidade académica nos érgéos
colegiados institucionais;

Il - comprometer-se com a qualidade académica, através de programas de
capacitagcdo e permanéncia de professores, manutengdo de quadros e
regimes de garantia de carreira docente e de fomento a pesquisa e extenséao,
bem como se submetendo aos processos de avaliagao institucional,

Il - manter projeto educacional que inclua o aperfeicoamento da pessoa
humana, dentro de uma visao ética de formacéo e construgao da cidadania.
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Anexos

Anexo 1 — CONDIGITAL - Objetivos (Edital MEC)

MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA - MINISTERIO DA EDUCAGAO
PROJETO BASICO DE CHAMADA PUBLICA PARA APOIO FINANCEIRO
A PRODUGAO DE CONTEUDOS EDUCACIONAIS DIGITAIS MULTIMIDIA

1. OBJETIVOS

1.1. OBJETIVO GERAL - Selecionar projetos para apoio financeiro que
envolvam a produgdo de conteudos educacionais digitais multimidia nas areas de
Matematica, Lingua Portuguesa, Fisica, Quimica e Biologia do Ensino Médio,
destinados a constituir parte de um amplo portal educacional para os professores,
além de serem utilizados nas diversas plataformas, de modo a subsidiar a pratica
docente no Ensino Médio e contribuir para a melhoria e a modernizagdo dos
processos de ensino e de aprendizagem na rede publica.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.2.1 Apoiar a produgao de conteudos educacionais digitais multimidia para o
enriquecimento curricular e o aprimoramento da pratica docente;

1.2.2 Incentivar produgdes nas areas das ciéncias e tecnologias, voltadas ao
Ensino Médio;

1.2.3 Fomentar o mercado nacional na producao de conteudos educacionais
multimidia;

1.2.4 Contribuir para a melhoria da formagao docente, tanto inicial quanto
continuada;

1.2.5 Tornar disponiveis conteudos, metodologias, materiais e praticas
pedagogicas inovadoras no ensino de Quimica, Fisica, Biologia, Matematica e
Lingua Portuguesa com énfase na criatividade, na experimentacdo e na
interdisciplinaridade;

1.2.6 Apoiar professores do Ensino Meédio, proporcionando novas
oportunidades para o desenvolvimento profissional, estimulando-os a tornar suas
aulas e praticas pedagogicas mais interessantes e eficazes;

1.2.7 Subsidiar e estimular o desenvolvimento de projetos nas escolas como
estratégia pedagdgica;

1.2.8 Fornecer ao professor e demais profissionais dedicados a educagao um
espaco de alta interatividade para que ele possa compartilhar duvidas e experiéncias
pedagdgicas, interagir com seus pares e com especialistas, estabelecer redes de
cooperacgao e ter acesso a informagdes atualizadas e de qualidade;
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1.2.9 Constituir uma cultura de producdo para diversas plataformas, em
consonéncia com a convergéncia das midias, baseada na complementaridade e
integracéo entre elas.
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Anexo 2 — Resolucao N° 05/97 - Regulamenta o processo de elaboragao
e tramitacdo de Convénios, Contratos e demais Acordos a serem
celebrados pela PUCSP, para o desenvolvimento de agdes de natureza

académica.

Obs: Espacamento e tamanho da fonte foram reduzidos e adaptados pelo autor.

RESOLUGAO N° 05//97

Regulamenta o processo de elaboragdo e tramitagdo de Convénios, Contratos e demais
Acordos a serem celebrados pela PUCSP, para o desenvolvimento de agbes de natureza académica.

A Reitoria da Pontificia Universidade
Catdlica de Sao Paulo, no uso de suas atribuicdes,

Considerando a necessidade de regulamentar e garantir os interesses, prerrogativas e
exigéncias Institucionais das propostas de Acordos a serem celebrados por esta Universidade;

Considerando ainda a necessidade de garantir o atendimento as diretrizes definidas pelos
Orgaos Colegiados Superiores e por esta Reitoria.

RESOLVE:

Art. 1° - As propostas de cooperacéo interinstitucionais que visem a formalizacdo de Convénios,
Contratos e Acordos a serem firmados com a Universidade devem estar ajustadas as
prerrogativas académico-administrativas estabelecidas no Manual de Convénios e
Contratos, anexo a esta Resolucgéo.

Art. 2° - A formalizagdo dos Convénios, Contratos e Acordos mencionados no art. 1° desta Resolucao
devem ser feitas por meio de instrumentos juridicos adequados a natureza das agdes
propostas, observado o formato padrao aprovado pela Universidade.

Art. 3° - As propostas deverdo observar a seguinte ordem de tramitagdo, obedecidas as fases
preliminares, previstas no Manual de Convénios e Contratos.

a) Assessoria de Relagdes Institucionais e Internacionais - ARII, para analise e formatacao

preliminar;

b) Vice- Reitoria Académica, para analise do mérito académico;

c) Vice-Reitoria Administrativa, para analise econémica, administrativa, financeira, tributaria, contabil

e de procedimentos de recursos humanos;

d) Vice-Reitoria Comunitaria, para analise quando o projeto for especifico da area comunitaria;

e) Coordenadoria da Assessoria Juridica, para elaboragédo ou aprovagao de minuta;

f) a Unidade Responsavel para aprovagao e formalizagdo de Termo de Compromisso;

g) Assessoria de Relagdes Institucionais e Internacionais - ARII, para submeter a apreciagao da outra

parte interessada e, se aprovado, encaminhamento ao Gabinete do Reitor, para assinatura;

h) encaminhamentos a(s) outra(s) parte(s) para assinatura.

Paragrafo primeiro: Nos termos do Estatuto e do Regimento Geral da PUC/SP, somente podera
representar a Universidade na assinatura dos acordos objeto desta
resolugéo o(a) Reitor(a) ou seu bastante procurador.

Paragrafo segundo: Competira a Assessoria de Relagbes Institucionais e Internacionais manter um

arquivo de copias dos instrumentos de Convénios, contratos e acordos,
bem como, cabera & Coordenadoria da Assessoria Juridica, manter o
arquivo dos termos originais dos referidos instrumentos.
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Art. 4° - Esta Resolugdo entra em vigor na data de sua publicagdo no quadro de avisos da Reitoria e

revoga as disposi¢cdes em contrario.
Sao Paulo, 12 de setembro 1997

Antonio Carlos Caruso Ronca
Reitor
Adhemar Apparecido De Caroli
Vice-Reitor Administrativo
Sueli Cristina Marquesi
Vice-Reitora Académica
Américo de Paula e Silva
Vice-Reitor Comunitario

MANUAL DE CONVENIOS E CONTRATOS

As propostas de Convénios ou contratos interinstitucionais a serem firmadas com esta

Universidade devem obedecer os seguintes requisitos estabelecidos neste Manual:

1.1

1.2

1.3

- DA ETAPA INICIAL
- Fase preliminar. Aprovacdo do Chefe de Departamento com ciéncia ao Diretor da

Faculdade e ao Diretor do Centro.

- O Setor ou Unidade interessado(a) deverd encaminhar a Assessoria de Relagbes

Institucionais e Internacionais (ARII) a proposta de projeto que devera conter:

a) descrigdo do projeto com justificativa, objetivos, atividades previstas e cronograma
de desenvolvimento;

b) indicagdo dos executores e responsaveis;

c) origem e forma(s) de aplicagdo dos recursos com indicagdo dos elementos
humanos internos e externos necessarios.

- A Assessoria de Relagdes Institucionais e Internacionais procedera a anadlise e
realizara a adequacéo preliminar, onde ser&o avaliados os seguintes aspectos:
a) clareza e objetividade das metas e resultados almejados;

b) ganhos institucionais garantidos;

¢) infra-estrutura prevista e sua operacionalizagao;

d) orcamento coerente e adequado as normas universitarias e as caracteristicas
de cada uma das agbes a serem desenvolvidas, realizado juntamente com o
responsavel pela execugao e compatibilizado com as exigéncias estabelecidas pela
Vice-Reitoria Administrativa, constando os seguintes topicos:

d.1 - recursos humanos: pessoal docente, técnico-administrativo e terceiros,
considerando contratos de trabalho com a PUC/SP, contratos de prestagao
de servigos, de servigos temporarios, autbnomo;

- encargos sociais;

- passagem, hospedagem e alimentagéo;
- deslocamento e seguro;

- equipamentos e instalagdes;

- material de escritorio

- telefone, fax, publicagdes e reprografia

d.2 - indicagao de responsabilidades orgamentarias assumidas
pelas partes, em conjunto ou separadamente;
d.3 - taxa de administragao da Universidade;
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d4 - tempo de duragdo e cronograma de desembolso, com previsdo de
adiantamentos e/ou reembolso de despesas.
e) adequacgao da proposta a uma minuta de instrumento que ira formalizar o acordo,
conforme modelos adotados pela Coordenadoria da Assessoria Juridica (ver
Anexo 1).

14 - Na hipotese de financiamentos oriundos de agéncias governamentais, devem ser
observadas as regras especificas a que estao sujeitos esses 6rgaos e especificados os

itens cobertos por esses financiamentos.

1.5 - E recomendada, quando possivel, a utilizagdo de quadros e tabelas para garantir uma
apresentacao mais clara e objetiva dos orgcamentos previstos.
2 - DATRAMITACAO

Apos analise e formatacéo pela Assessoria de Relagdes Institucionais e Internacionais (ARII),
as propostas devem percorrer as instancias previstas na Resolugao n° 05/97, de acordo com suas
competéncias especificas, quais sejam:

a) Analise do mérito académico pela Vice-Reitoria Académica, em termos de relevancia do projeto e
de sua adequacgao ao Plano Académico da Universidade;

b) Analise administrativa-financeira pela Vice-Reitoria Administrativa, em termos de recursos
disponiveis, despesas necessarias e possibilidade de utilizagdo da estrutura operacional da
Universidade;

c) Anadlise do mérito comunitario pela Vice-Reitoria Comunitaria, quando se tratar de projeto
especifico da area comunitaria;

d) Andlise dos aspectos juridicos, pela Coordenadoria da Assessoria Juridica;

d) Aprovacdo do documento pela Unidade Responsavel e formalizagdo de um Termo de
Compromisso onde serdo elencadas as responsabilidades do setor envolvido (anexo 2);

e) Apos estes tramites, se aprovado, o contrato ou Convénio sera remetido a Assessoria de Relagbes
Institucionais e Internacionais para encaminhamento ao Gabinete do Reitor para apreciagédo e
assinatura devendo ser, em seguida, remetido para assinatura da parte contraria.

3 - DA PRESTACAO DE CONTAS
3.1- Como cada instrumento apresenta exigéncias especificas para a prestagao de contas, é

importante garantir coeréncia entre a proposta originalmente firmada e as contas apresentadas,
atentando para que toda e qualquer alteragcdo esteja claramente destacada, justificada e
aprovada pela VRAD, que podera auxiliar na elaboragao da prestacado de contas.

3.2- A responsabilidade primeira pela prestacdo de contas sera da Unidade ou Pessoa
Responsavel pelo Convénio ou contrato, devendo ser formalizado Termo de Compromisso,
preparado pela Vice-Reitoria Administrativa e pela Coordenadoria da Assessoria Juridica, a ser
assinado pelo responsavel, informando as exigéncias basicas para elaboragdo e
desenvolvimento do projeto e de sua prestagao de contas.

3.3 - Demonstracdo de Despesas:

IDENTIFICAGAO
Convénio/Projeto

Més de Competéncia

COMPRAS REALIZADAS

Data Nota Fiscal Descrigao Valor Observagdes

TOTAL

PAGAMENTOS A DOCENTES / FUNCIONARIOS
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Data Nota Fiscal Descrigao Valor Observagées
TOTAL
PAGAMENTOS A TERCEIROS
Data Nota Fiscal Descrigao Valor INSS (ISS | IR
TOTAL
ADIANTAMENTO DE NUMERARIO
R$ Observagoes
Valor Recebido
Valor Utilizado
Saldo
Responsavel:
Nome: Data: /|
Assinatura:

DA FORMA DO DOCUMENTO

ANEXO 1

c:\winword\convenio\tramita4.doc

Todo documento que ira consubstanciar um acordo firmado com a PUC/SP
deve ser emitido em 04 (quatro) vias originais idénticas e deve observar os

seguintes itens:

a) Preambulo onde conste o nome das partes com a respectiva qualificacdo (n° de
CGC, enderego da sede, tipo de empresa quando for o caso, etc.) nome e
qualificagdo completa dos representantes legais (cargo ocupado, estado civil,
profissdo, n° de RG, n° de CIC e enderego do domicilio). No preambulo deve
constar que tipo de acordo sera firmado se contrato, Convénio, termo de

compromisso, etc.

b) Apés o predmbulo serdo elencadas as clausulas pertinentes a cada tipo de
acordo, porém todos os documentos devem conter, obrigatoriamente, clausulas
que contemplem os seguintes assuntos:
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- Objeto (finalidade a que se destina o desenvolvimento das agdes);

- Prego e Forma de Pagamento;

- Obrigagbes das Partes;

- Prazo de Vigéncia (determinado ou indeterminado);

- Denuncia (se o acordo for firmado por tempo indeterminado);

- Rescisao;

- Foro.

As demais clausulas serdo estipuladas considerando, em cada caso, as

especificidades do acordo.

Todos os acordos devem ser assinados, ao final pelos representantes legais
das partes envolvidas (na hipotese de haver um interveniente, também por seu
representante) e por 02 (duas) testemunhas, sendo uma de cada parte e todas as
paginas devem ser rubricadas pelos representantes legais e pelas testemunhas.

Por ocasido da assinatura, o documento devera ser datado em todas as suas
vias originais.

Obs.: Os acordos firmados com a Pontificia Universidade Catdlica de Sao
Paulo devem ser assinados pelo Reitor que €& o representante legal da
Universidade.

Quando o contrato ou Convénio for firmado pela Fundagcdo S&o Paulo,
mantenedora da Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo, o documento podera
ser assinado pelo Reitor, na qualidade de membro do seu Conselho Deliberativo ou
pelo Secretario Executivo e Procurador da Fundacao.

ANEXO 2
TERMO DE COMPROMISSO

Eu, , (nacionalidade),
(estado civil), portador do CIC n° e do RG n° , na qualidade
de Coordenador do Projeto que sera objeto de
Convénio/Contrato a ser firmado entre a PUC/SP (ou
Fundagdo Sao Paulo) e o(a) , heste ato

responsabilizo-me por todas as obrigacdes relativas ao presente termo, comprometendo-me
a praticar os atos necessarios ao desenvolvimento do projeto, em observancia e
atendimento as normas institucionais vigentes, especialmente as previstas na Resolugido n°
05/97 e na Ordem de Servigo Conjunta n® 01/97, acompanhando as agdes, informando as
partes envolvidas sobre o0 andamento do mesmo, fazendo prestag¢des de contas, bem como
informando toda e qualquer necessidade de alteracao dos termos do Convénio, para as
respectivas formalizagdes administrativo-juridicas.

Declaro, outrossim, estar ciente que sobre o valor dos salarios pagos pela Fundagao
Sao Paulo, em consequéncia do vinculo empregaticio com ela mantido, sera aplicado um
percentual de % ( inteiros e centésimos por cento)
as expensas do Convénio/contrato, que servira de custeio aos encargos sociais decorrentes,
tais como FGTS, PIS, Provisdo de Férias, Décimo Terceiro Salario e outros.




209

Além dos encargos sociais, no custo total do projeto, devera ser incluido um
percentual de 15% (quinze por cento) a 30% (trinta por cento), mediante decisdo e
aprovacgao da VRAD, de Taxa de Administracdo da PUC/SP (ou da Fundagéo Sao Paulo).

Declaro, ainda, ter ciéncia de que os valores recebidos pela Coordenacao do Projeto
serao acrescidos ao meu salario e pagos em folha de pagamento, com decorrente
incidéncia de imposto de renda.

Sao Paulo,  de de19 .
Nome
Departamento
Testemunhas
Nome: Nome:
RG: RG:

ORDEM DE SERVICO CONJUNTA N° 01/97

Fixa normas para a elaboragdo e tramitagdo dos Instrumentos Juridicos de cunho
eminentemente administrativo e para a guarda e controle desses instrumentos firmados pela Fundagao
Sao Paulo e pela Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo.

O Senhor Secretario Executivo da Fundacao Sao
Paulo e Vice-Reitor Administrativo da Pontificia
Universidade Catdlica de Sao Paulo, no uso de suas
atribuicoes,

Considerando a necessidade de uniformizar os procedimentos relativos aos Convénios,
Contratos, Termos de Compromisso e demais instrumentos juridicos de cunho eminentemente
administrativo, de interesse da Fundagdo Sao Paulo ou da Pontificia Universidade Catdlica de Sao
Paulo;

Considerando ainda a necessidade de centralizar a guarda e o controle de todos os acordos
firmados com a Fundagao Sao Paulo ou Pontificia Universidade Catoélica de Sao Paulo, tendo em vista o
volume e a importancia dessa documentagéo para ambas as instituicoes.

RESOLVE:

ART. 1° - DA TRAMITACAO

As propostas de acordos de cunho eminentemente administrativo tais como prestagcdo de
servigos, manutengao, limpeza, concessao de espacos, doagdo, comodato, cessado de direitos autorais,
seguranca, compra e venda etc., onde ndo haja envolvimento académico, devem seguir a seguinte
tramitagéo.

a) O setor ou area interessada deve encaminhar a proposta a Vice-Reitoria Administrativa - VRAD
para que seja analisada a conveniéncia e oportunidade do ajuste;

b) Aprovada pela Vice-Reitoria Administrativa - VRAD, a proposta sera encaminhada a Coordenadoria
da Assessoria Juridica - CAJ, que analisara os aspectos juridicos, e elaborara a minuta do
instrumento que melhor se adapte ao tipo de acordo proposto;

c) Em seguida, a minuta do instrumento sera encaminhada para avaliagao das partes envolvidas e, se
aprovada, devera retornar a Coordenadoria da Assessoria Juridica - CAJ para elaboragdo da versao
definitiva em 04 (quatro) vias, remetendo-os, em seguida, para as devidas assinaturas.

§1° - Nos termos do disposto no Estatuto e no Regimento Geral da Pontificia Universidade

Catdlica de Sao Paulo e no Estatuto da Fundagdo Sao Paulo, somente poderdao representar as
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Instituicdes, na assinatura de quaisquer acordos, o0s respectivos representantes legais ou procuradores

com poderes especificos.

§2° -  As propostas de acordos onde haja envolvimento académico, deverdo obedecer as
disposi¢des da Resolugdo n°® 05/97 de 12 de setembro de 1997.

Artigo 2° - DA DISTRIBUICAO DOS DOCUMENTOS

Todos os instrumentos que consubstanciem acordos firmados com a Fundagdo Sao Paulo ou a
Pontificia Universidade Catolica de S&o Paulo, apdés a assinatura das partes envolvidas e das
testemunhas, devem obedecer a seguinte distribui¢ao:

a) 02 (duas) vias originais para a parte contraria;

b) 02 (duas) vias originais para a Coordenadoria da Assessoria Juridica que procedera o registro e
cadastramento do documento encaminhando, em seguida, 01 (uma) via para o Setor de
Contabilidade;

c) 01 (uma) copia do original para a area ou setor responsavel;

d) 01 (uma) copia para o Setor de Controladoria;

e) 01 (uma) cépia para o Setor de Tesouraria.

ART. 3° - DA GUARDA E CONTROLE DOS PRAZOS DOS DOCUMENTOS

Fica a Coordenadoria da Assessoria Juridica - CAJ, a partir desta data, responsavel pela guarda
e controle de vencimento de todos os contratos, Convénios e demais documentos que consubstanciem
os ajustes firmados com a Fundagéo Sao Paulo ou com a Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo,
bem como, pelas respectivas rescisdes, denuncias e aditamentos.

§1° - Os setores ou areas diretamente interessados deverdao comunicar a Coordenadoria da
Assessoria Juridica - CAJ, em tempo habil, eventuais descumprimentos de obrigacdes
contratuais, desinteresse na continuidade de acordos ou ainda interesse na prorrogacao de
ajustes, para que sejam tomadas as medidas cabiveis, mediante a elaboracdo de termos de
rescisdo, denuncia, aditamentos ou prorrogagao, conforme o caso.

§2° - Os setores que possuam vias originais de acordos ainda em vigor, assinados
em data anterior a publicagdo desta Ordem de Servico, devem remeté-los a Coordenadoria da
Assessoria Juridica - CAJ para as providéncias previstas nesta Ordem de Servigo.

ART. 4° - A presente Ordem de Servigo Conjunta entrara em vigor na data de sua publicagéo
nos Quadros de Avisos da Fundagdo Sado Paulo e da Universidade, revogando as disposicbes em
contrario.

Sao Paulo, 12 de setembro de 1997

Adhemar Apparecido De Caroli
Secretario Executivo e Procurador da
Fundagao Sao Paulo e Vice-Reitor
Administrativo da PUC/SP



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

