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RESUMO

A presente tese, vinculada a linha de pesquisa do PPGE/PUCPR “Historia e Politicas
da Educacgao”, faz parte dos estudos realizados pelo Grupo de Pesquisa: “Formacéao
dos Gestores das Instituicdbes de Educacédo do Parana”. O trabalho tem como objeto
de estudo a seguinte problematica de pesquisa: Como os fatores que envolvem os
desafios relacionados a complexidade das estruturas administrativas, a falta de uma
formacdo em gestédo e as tomadas de deciséo, influenciam a gestdo dos cursos nas
Universidades Estaduais do Parana? Considerando essa questdo, temos como
objetivo geral, analisar a compreensédo que os gestores de curso tém sobre a pratica
de gestdo, como condicdo de construcdo de acgbes e relagcbes participativas nas
Universidades Estaduais do Parand. Como objetivos especificos, destacamos:
investigar o desenvolvimento histérico das universidades brasileiras e como
mudancas significativas no cenario politico, social e econémico impactam a estrutura
e a funcdo dessas instituicdes ao longo do tempo; explorar diferentes conceitos e
concepcodes de gestao e suas relagcdes com os gestores; verificar os desafios praticos
da implementacdo da gestdo democratica nas instituicdes do ensino superior,
incluindo os fatores que podem facilitar ou impedir esse processo; descrever o
contexto da gestdo universitaria nas Universidades Estaduais do Parana, incluindo
uma analise do perfil tipico dos gestores universitarios, suas funcdes e as
competéncias e habilidades necessérias para o sucesso em seu papel. A referida
pesquisa tem como aporte 0 processo interpretativo de dados, buscando alicerce
para a ponderacédo entre a teoria do conhecimento cientifico e o entendimento do real
de forma conflitante a partir do movimento, ou seja, de situacdes concretas frente as
diferentes realidades das Universidades Estaduais do Parana. Para realizar a
investigacado cientifica, adotamos como método tedrico de pesquisa a Hermenéutica
proposta por Gadamer (1997, 2007, 2015), tendo como abordagem a pesquisa
qualitativa (Bogdan e Biklen, 1994). Para a producédo dos dados foi utilizado um
formulério eletrénico online por meio de uma ferramenta gratuita, do Google, com
guestdes fechadas e abertas sobre os fatores que influenciam a gestao dos cursos e
o desempenho académico global nas Universidades Estaduais do Parana. Os critérios
para as perguntas a serem respondidas pelos gestores de curso foram relacionados
ao perfil desse profissional, a formacéo e a atuacao desse gestor dentro das IES. Os
dados produzidos foram organizados com o apoio da analise de conteudo de Bardin
(1977; 2011). A abordagem sobre analise interpretativa de conteddo oportunizou
analisar os dados coletados de forma sistematizada. A pesquisa bibliografica foi
baseada em autores da area da educacdo, como: Alcantara (2020;2023); Cunha
(1975, 1983); Cury (2002,2007); Dourado (2002, 2023); Favero (2002; 2006); Ferreira
(2000, 2012, 2017); Freire (2001); Libaneo (1999, 2001, 2017); Lick (1997,2000,
2005, 2006, 2009, 2011, 2017); Paro (2001, 2005, 2008); Romanelli (2007); Sousa
(2011, 2012), entre outros. A pesquisa documental também foi realizada por meio de
documentos legais, como: a Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional — Lei n.° 9.394 (BRASIL, 1996), o Plano
Nacional de Educacao 2001-2011 (BRASIL, 2001) e o Plano Nacional de Educagéao
2014-2024 (BRASIL, 2014). A andlise e interpretacdo dos dados foram baseadas na
pesquisa de campo, bem como em autores: Dourado (2003), Ferreira (2012, 2017),
Libaneo (2001), Luck (2009), Santos (2007) entre outros. Por meio da pesquisa, foi
possivel evidenciarmos que o processo de trabalho do gestor universitario apresenta
lacunas que abrangem uma prética diferente da teoria idealizada, ou seja, de uma
gestdo que seja realmente democrética. Esta pesquisa serve como um ponto de



partida para novas discussodes e investigacdes sobre os desafios do trabalho de gestor

de curso com vistas para uma gestdo democrética nas Universidades Estaduais do
Parana.

Palavras-chave: gestdo democratica; educacao superior; universidades estaduais
do Parand; gestores de curso.



ABSTRACT

The present thesis, affiliated with the research line of PPGE/PUCPR "History and
Policies of Education,” is part of the studies conducted by the Research Group:
"Formation of Managers in Educational Institutions in Parand." This work aims to
investigate the following research problem: The dynamics of educational management
in the State Universities of Parand/Brazil present unique challenges due to the
complexity of administrative structures. Course managers, often lacking formal
management training, find themselves at the intersection of administrative, academic,
and student demands, as decision-making in higher education institutions is not always
easily achieved. In this context, it is relevant to question: How do these factors
influence course management and overall academic performance in the State
Universities of Parana/Brazil? With this question in mind, our general objective is to
analyze the understanding that course managers have regarding the practice of
management as a condition for building participative actions and relationships in the
State Universities of Parana/Brazil. Our specific objectives include: investigating the
historical development of brazilian universities and how significant changes in the
political, social, and economic landscape impact the structure and function of these
institutions over time; exploring different concepts and conceptions of management
and their relationships with managers; examining the practical challenges of
implementing democratic management in higher education institutions, including the
factors that may facilitate or hinder this process; describing the context of University
management, including an analysis of the typical profile of course managers in the
State Universities of Parand/Brazil, their roles, and the competencies and skills
necessary for success in their roles. This research employs an interpretative data
analysis process, seeking a balance between the theory of scientific knowledge and
the understanding of reality through conflict from movement, i.e., concrete situations
in the face of the different realities of the State Universities of Parana/Brazil. To conduct
the scientific investigation, we adopt the theoretical research method of Hermeneutics
proposed by Gadamer (1997, 2004, 2015), using a qualitative research approach
(Bogdan and Biklen, 1994). For data collection, we utilized an online electronic survey
through a free Google tool with both closed and open-ended questions regarding the
factors influencing course management and overall academic performance in the State
Universities of Parana/Brazil. The criteria for the questions addressed to course
managers include gender, undergraduate institution (public or private), postgraduate
education (lato sensu, stricto sensu), managerial role, years of experience as a
manager, previous roles in the educational institution, method of assuming the role
(election or appointment), and the provision of ongoing training by the institution. The
collected data were organized with the support of Bardin's content analysis (1977
2011), allowing for a systematic analysis of the data. Literature review was based on
authors in the field of education, such as Alcantara (2020; 2023), Cunha (1975, 1983),
Cury (2002, 2007), Dourado (2002, 2023), Favero (2002; 2006), Ferreira (2000, 2012,
2017), Freire (2001), Libaneo (1999, 2001, 2017), Lick (1997, 2000, 2005, 2006,
2009, 2011, 2017), Paro (2001, 2005, 2008), Romanelli (2007), Sousa (2011, 2012),
among others. Documentary research was also conducted using legal documents,
such as the Federal Constitution of Brazil 1988 (BRASIL, 1988), the National
Education Guidelines and Bases Law - Law No. 9.394 (BRASIL, 1996), the National
Education Plan 2001-2011 (BRASIL, 2001), and the National Education Plan 2014-
2024 (BRASIL, 2014). Data analysis and interpretation were based on field research
and various authors, including Dourado (2003), Ferreira (2012, 2017), Libaneo (2001),



Lick (2009), Santos (2007), among others. Through this research, it becomes evident
that the course managers' actions in the State Universities of Parané/Brazil differ from
the idealized theory, i.e., a genuinely democratic form of management. This research
serves as a starting point for further discussions and investigations on the challenges
faced by course managers with the goal of achieving democratic management in the
State Universities of Parana/Brazil.

Keywords: democratic management; higher education; state universities of
Parané/Brazil; course manager.
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1 INTRODUCAO

O meu envolvimento com a educagao remonta minha adolescéncia, quando
ingressei no Magistério em 1995, pois j& demonstrava interesse em ser professora.
Finalizei o Magistério em 1998, no entanto por varios motivos, somente em 2003
ingressei no curso superior de Licenciatura em Pedagogia, visto que ja tinha certeza
da carreira que gostaria seguir. No periodo em que cursava Pedagogia, trabalhei por
dois anos na Secretaria de Educacgéo da cidade da Lapa-PR, onde resido e nos dois
altimos anos da faculdade atuei como professora dos Anos Iniciais do Ensino
Fundamental no Municipio da cidade da Lapa-PR.

Em 2006 conclui a graduacao e, no inicio de 2007, iniciei minha carreira na
educacdo superior, como assistente pedagdgica. Apds um ano na referida funcao,
conclui minha primeira especializacdo. Em 2010 passei a atuar como professora do
curso de Licenciatura em Pedagogia ha mesma instituicdo, bem como atuando junto
com a coordenadora do referido curso nos processos pedagdgicos, nesse periodo ja
estava cursando minha segunda especializacdo em Gestdo Educacional. Em 2015 ja
tendo cursado trés especializacGes, optei entdo, por cursar um mestrado, prestei o
processo seletivo na Universidade Tuiuti do Parand — TUIUTI-PR. Nesse periodo, ja
estava atuando enquanto coordenadora do curso de Licenciatura em Pedagogia da
mesma instituicdo de ensino em que atuo desde 2007.

Aprovada no processo seletivo, em 2016 iniciei o tdo sonhado mestrado em
Educacado na linha de Politicas Publicas e Gestdo Educacional, pela Universidade
Tuiuti do Parana — TUIUTI-PR do qual resultou a dissertacdo: Gestdo Democrética e
a Organizacao do Trabalho Pedagdgico nas Escolas Municipais da Lapa — PR, tendo
como objetivo compreender a acdo do pedagogo na organizacdo do trabalho
pedagdgico, na perspectiva da gestdo democratica nas Escolas Municipais da Lapa —
PR.

Visto a necessidade de entendimento acerca dos processos voltados para a
organizacéo do trabalho pedagodgico na perspectiva da gestao democratica, pensando
como articulam-se na busca de aperfeicoamento no trabalho do pedagogo, bem como
na convivéncia dos envolvidos no processo de ensino e aprendizagem. Em 2018
conclui o mestrado, constatando que o trabalho do pedagogo se compde pela gestao

da educacao no sentido de organizar o coletivo da escola com intengées comuns para
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orientar e estabelecer o didlogo e mediacbes necessarias ao processo de ensino e
aprendizagem, adequados e significativos as suas realidades.

Ainda durante o mestrado, iniciei minhas observacdes e inquietacdes sobre o
modelo de gestdo que se concebe no ambito da educagédo superior. Logo, tais
experiéncias me trouxeram até a presente pesquisa proporcionando uma integragcéo
entre 0 contexto em que atuo, bem como as teorias apreendidas ao longo do
percurso do Doutorado com o grupo de pesquisa, o qual contribuiu de forma
significativa para o desenvolvimento dessa pesquisa.

O presente estudo esta associado ao Projeto de Pesquisa do Programa de Pés-
Graduacao em Educacédo da Pontificia Universidade Catolica do Parana — PUCPR,
intitulado Formacao dos Gestores das Instituicdes de Educacdo do Parand, na linha
de pesquisa Histéria e Politicas da Educacéo.

O trabalho tem como objeto de estudo a seguinte problemética de pesquisa:
Como os fatores que envolvem os desafios relacionados & complexidade das
estruturas administrativas, a falta de uma formacdo em gestdo e as tomadas de
decisdo influenciam a gestéo dos cursos nas Universidades Estaduais do Parana?

A partir desse contexto, defende-se a tese de que a efetivacdo da Gestéo
Democratica pode contribuir significativamente para a evolucdo e enriquecimento do
ensino nas Universidades Estaduais do Parana.

Anunciada a tese, apresentamos o objetivo geral: Analisar a compreensao que
0S gestores de curso apresentam sobre a pratica de gestdo, como condi¢do de
construcdo de acbes e relacdes participativas nas Universidades Estaduais do
Parana. A partir desse objetivo, delineamos o0s objetivos especificos: Para atingir o
objetivo principal, serdo executados os seguintes objetivos especificos:

a) investigar o desenvolvimento histérico das universidades brasileiras e
como mudancas significativas no cenério politico, social e econ6mico
impactam a estrutura e a funcdo dessas instituicbes ao longo do tempo;

b) explorar os diferentes conceitos e as concepgcdes de gestao e suas
relacbes com os gestores;

C) verificar os desafios praticos da implementacdo da gestdo democratica
nas instituicdes do ensino superior, incluindo os fatores que podem facilitar ou
impedir esse processo;

d) descrever o0 contexto da gestdo universitaria nas Universidades

Estaduais do Parana, incluindo uma analise do perfil tipico dos gestores, suas
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funcdes e as competéncias e habilidades necessarias para o sucesso em seu
papel.

Para tanto, como 0 nosso principal objetivo consiste na andlise e interpretacao
dos fendbmenos estudados no tempo presente, sobre a pratica de gestdo nas
Universidades Estaduais do Parana, optamos pelo método da hermenéutica, visto que
o principal fundamento reside na interpretacdo para atingir o nivel da compreenséo,
por meio da “relagdo circular entre o todo e suas partes” (Gadamer, 1997, p. 58).
Portanto, sendo denominada nesta tese de: hermenéutica critica.

Para percorrer o caminho da pesquisa sera utilizada a analise de contetdos de
Bardin (1977; 2011), a qual se utiliza de diferentes procedimentos que irdo auxiliar
para uma melhor compreensao das respostas que se pretende chegar referente ao
problema de pesquisa levantado.

A opcéao por essa abordagem se da por se tratar de “uma metodologia que
ressalta a descri¢do, a inducédo, a teoria fundamentada e o estudo das percepcoes
pessoais” (Bogdan; Biklen, 1994, p. 21).

Para compreendermos como o trabalho do gestor de curso é realizado nas
Universidades Estaduais do Parana, realizamos uma pesquisa com os gestores de
curso de graduacdo das referidas universidades. Portanto, esta pesquisa
compreendeu a aplicacdo de um formulario eletrénico semiestruturado online, para
qual utilizamos uma ferramenta gratuita, um Formulario do Google.

Os critérios para as perguntas foram: sexo; graduacao (publica ou privada);
especializacdo (lato sensu, stricto sensu) atuacdo como gestor; funcdes ja exercidas
na IES, e como assumiu a funcdo (eleicdo ou indicacdo); se a instituicdo oferece
formacao continuada para gestores. Com relagcdo as duvidas encontradas na funcéo
engquanto gestor, quais os profissionais que precisam mobilizar para apoio em sua
atuacao; Nivel de autonomia (pedagdgica, administrativa e financeira); A construcao
do planejamento da gestédo é feita de forma coletiva; Dificuldades que vocé encontra
para exercer a sua funcédo enquanto Gestor.

Desse modo, a pesquisa foi encaminhada para quatro das sete Universidades
Estaduais do Parand, visto que trés delas ndo responderam a carta encaminhada pelo
Programas de Pds-Graduagdo em Educacgdo da Pontificia Universidade Catdlica do
Paranad — PUCPR, a qual solicitou a autorizag&o para a Pesquisa com os gestores de

cursos de graduacao dessas IES.
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Refletir sobre a gestao nesse contexto faz com que mergulhemos na literatura
e em conhecimentos tedricos e praticos a respeito da gestéo, visto ser uma tematica,
gue mesmo em pauta, ainda existe uma caréncia de discussdes amplas em torno dos
desafios enfrentados pelos gestores de curso. Desse modo, estudarmos a gestao dos
cursos de graduacao nas Universidades Estaduais do Parand, significa preocuparmo-
nos na oferta de uma educacao de qualidade.

Quando pensamos no conceito de qualidade no contexto educacional e em
especial na educacao superior, percebemos que este é complexo, bem diferente de
definir qualidade de produtos palpaveis, como roupas, automoveis, produtos
tecnoldgicos. Dizer nesse caso que qualidade é um conceito relativo e complexo
parece ser uma tentativa de contornar o desafio, mas ndo é, pois existem varias
dimensdes que se deve considerar ao tentar medi-la. A definicdo de qualidade em
termos gerais ja € bastante dificil, mas deve ser sempre considerada atrelada a um
determinado contexto socioecondémico e politico. (Dias Sobrinho, 2005).

Segundo Dourado; Oliveira (2003, p. 203) “qualidade € um conceito historico,
gue se altera no tempo e espaco, ou seja, o0 alcance do referido conceito vincula-se
as demandas e exigéncias sociais de um dado processo historico”. Portanto, essa
afirmacéo reforcou o entendimento de Rios (2010, p.64), quando enfatiza que na

educacao:

[...] o conceito de qualidade é totalizante, abrangente, multidimensional. E
social e historicamente determinado porque emerge de uma realidade
especifica e de um contexto concreto. Portanto, uma andlise critica da
gualidade devera considerar todos esses aspectos, articulando aqueles de
ordem técnica e pedagdgica aos de carater politico-ideolégico (Rios, 2010,
p.64).

Logo, entendemos que o conceito de qualidade no campo da educacao
superior, surgiria dos interesses daqueles diretamente contagiados por essa
qualidade, modificando-se ao longo do tempo, conforme a reconfiguracdo desses
mesmos interesses.

E, tendo em vista que a educacao € o alicerce para o futuro dos cidadéos, ela
precisa estar voltada para atender as novas exigéncias da sociedade,
comprometendo-se com a formacéo desse cidadéo.

Buscamos nesse texto trazer algumas inquietacdes, o que nos levou para

elaboracao dessa pesquisa.
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A auséncia de preparo especifico para o profissional que ira exercer o cargo
de gestor e a falta de formacéo continuada sao problemas limitantes para o sucesso
desse gestor e podem impactar de forma negativa na instituicdo gestada por esse
profissional. Entdo, estudar gestdo, passar por cursos de formacédo e ter uma
formacdao continua, sao praticas primordiais para o sucesso do profissional que deseja
exercer o cargo de gestdo. E importante que as instituicdes invistam na qualificacéo
de seus gestores, fornecendo treinamentos, cursos e oportunidades de atualizacao
constante.

Assim, a gestdo educacional visa em efetivar os planos em acdes, envolvendo
a equipe pedagogica, professores, gestores e demais colaboradores, visando a
gestdo democratica no contexto da Educacdo Bésica, bem como na educacéo
superior, nosso foco de estudo nessa pesquisa.

O artigo 56 da LDBEN — Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional —
9.394 de 20 dezembro de 1996, faz referéncia a gestdo democréatica no ambito da

educacao superior, assim explicitado:

as instituicBes publicas de educagdo superior obedecerdo ao principio da
gestdo democrédtica, assegurada a existéncia de Orgdos colegiados
deliberativos, de que participardo os segmentos da comunidade institucional,
local e regional (Brasil, 1996, p. 27).

Desse modo, no final do século XX, as discussfes relacionadas as questdes
democraticas ganharam forca no pais. Segundo Silva (2006, p. 2), “[...] a democracia
passou a qualificar processos, atividades ou relacdes fundamentadas no dialogo,
participacao, direito e respeito a diversidade”. Essa concep¢ao, de acordo com a
autora, constréi atos de pertencimento e fortalece concepc¢des de coletividade.

Embora, haja aspectos diferentes quanto a funcdo social das instituicdes
educacionais, de uma forma geral se tem a concepg¢éao de que estas devem preparar
os cidadaos para viverem em sociedade contribuindo em termos politicos,
econdmicos, culturais e sociais.

Por conseguinte, a gestéo das instituicdes, as quais se propdem a desenvolver
uma educacdo verdadeiramente publica, devem estar fundamentadas em uma
concepcao critica dos fendmenos sociais que permeiam cada instituicdo, analisando

as relacbes que nelas crescem, onde e como ocorrem, valorizando assim
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heterogeneidades essenciais ao coletivo de seus cidaddos, bem como o0 extenso
circulo de complexidade desse sujeito.
Segundo Paro (2005, p.3):

em primeiro lugar, é preciso ter presente que ndo basta formar para o
trabalho, ou para a sobrevivéncia, como parece entender os que veem na
escola apenas um instrumento para preparar para o mercado de trabalho ou
para entrar na universidade (que também tem como horizonte o mercado de
trabalho). Se a escola deve preparar para alguma coisa, deve ser para a
propria vida, mas esta entendida como o viver bem, no desfrute de todos os
bens criados socialmente pela humanidade. E aqui ja ha um segundo
aspecto, corolario do primeiro, a ser considerado: ndo basta a escola
“preparar para” o bem viver, é preciso que, ao fazer isso, ela estimule e
propicie esse bem viver, ou seja, é preciso que a escola seja prazerosa para
seus alunos desde ja. A primeira condi¢do para propiciar isso € que a
educacdo se apresente enquanto relagdo humana dialégica, que garanta a
condicdo de sujeito tanto do educador quanto do educando (Paro, 2005, p.
3).

Concomitantemente, a importancia da educacdo para a constituicdo do
individuo histérico, mormente na sociedade atual, requer das instituicdes de ensino
um trabalho na perspectiva da democracia, um trabalho participativo entre os
envolvidos no processo de ensino e aprendizagem, um trabalho na perspectiva de
uma gestdo democrética. Para qual, compreendemos o conjunto de processos de
rotina organizacional de uma instituicdo que procura trabalhar no coletivo. Assim,
pressupde-se uma organizacdo no seu tempo e espaco presente, com um olhar para
0 que se visa atingir no futuro, ou seja, trabalha-se almejando o alcance de finalidades,
de resultados, que possam interferir de forma positiva na instituicao.

Segundo Luck, (2009, p.75), gestdo democratica “[...] pressupde a mobilizacao

e organizacao das pessoas para atuarem coletivamente na promocéo de objetivos
educacionais.” Percebemos que a forma democratica de gestdo deve sempre que

possivel superar os limites da participacdo, inserir-se hum contexto de tomada de
decisfes coletivas, o0 que permitiria a comunidade académica, mais do que contribuir,
mas também participar efetivamente da vida da IES.

E, no contexto que emerge a educagao superior, € necessario avaliar que o
consenso e a soma de forcas em torno da esséncia de gestdo democratica que
mesmo sendo uma tematica em pauta, ainda existe uma auséncia de discussdes
acerca de como a gestao acontece no ambito do ensino superior. Logo, se realmente
busca-se por uma universidade, cuja pratica de gestdo seja verdadeiramente

democratica, € preciso organizar a discussao permanentemente, a fim de que a
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comunidade em geral possa entender as varias possibilidades e os limites que a
gestdo democratica apresenta, para que no coletivo se possa reverter a tendéncia
atual de adequar o rumo da educacao superior no Brasil aos anseios da populagéo.

E necessario também considerar, nesse contexto, a autonomia universitaria, a
qual deve estar protegida pela garantia de que 0s recursos orcamentarios, 0s quais
sao imprescindiveis a sobrevivéncia da universidade, sejam assegurados pelo entdo
Governo Federal. Para tanto, é preciso que a sociedade e 0s governantes
reconhecam a importancia de uma universidade independente e democratica e que
esteja voltada para a producédo de novos conhecimentos.

De acordo com Favero (2006, p.123), a autonomia da Universidade pode ser

definida nos seguintes termos:

[...] aum conceito legal de autonomia, que, alias coincide com o seu conceito
de ordem histérica, segundo o qual a autonomia é o poder que permite que
as entidades estabelegcam normas juridicas e regulamentos que o estado
reputa como licitos e juridicos, elegendo, ademais os seus dirigentes [...] a
autonomia pode ser exercida em diversas esferas: no plano politico, com o
direito de as universidades e faculdades elegerem a sua lista triplice de
reitores ou diretores; no plano administrativo, dentro dos limites do seu
peculiar interesse; no plano didatico, estabelecendo os seus curriculos; no
plano disciplinar, a fim de manter a estrutura da sua ordem (Favero, 2006, p.
123).

Nesse contexto, para 0 autor, a autonomia universitaria, conceberia a esta
varios direitos, poderes, os quais iriam contribuir para o bom desenvolvimento das
universidades. O artigo 207, da Constituicdo Federal de 1988, consagrou a existéncia
de autonomia universitaria ao estabelecer que “as universidades gozam de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerao
ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extenséo” (Brasil, 1988).

A autonomia universitaria € necessaria para realizar as missées cultural,
cientifica e técnica que lhe sdo impostas. Assim, a universidade cresce e transforma
seus métodos de trabalho e seus programas de ensino, a fim de ajustar-se aos novos
conhecimentos e a nova demanda da sociedade, fazendo com isso, maior a
necessidade de autonomia e de liberdade de acao (Favero, 2000).

Mendes (2000, p.148) ressalta que “a autonomia inerente ao Governo da
Universidade, e cujo sujeito € a prépria instituicdo, estende-se a todos os niveis da
gestao universitaria, ndo constituindo monopodlio de nenhum deles, ainda dos que se

encontram na cupula”. No entanto, cujo interesse so6 tera condicéo de expressar-se a
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partir da participacdo ativa de todos os segmentos da universidade. Entendemos que
a gestdo democratica precisa ser uma prioridade na constru¢cdo da autonomia
universitaria.

Todavia, a autonomia nao significa plena independéncia e deve ser exercida
pela universidade, tendo em vista os obstaculos constitucionais estabelecidos e
visando interesses superiores. No entanto, em qualquer hipétese, a universidade
deve ter um animo elevado de independéncia, conhecido este como autonomia, tao
necesséria e tdo relevante ao cumprimento de sua missao dentro do contexto social.

Pensar em exercicio da autonomia possibilita exercicio da unidade,
solidariedade, frente a construcdo de um projeto maior, um projeto vivenciado no
coletivo. Pensar a autonomia, ndo somente no sujeito, mas sim, no processo de
sociabilidade, muda entdo a perspectiva de analise, e desta forma, a instituicao
educacional se fortalece dentro desse contexto para exercer a sua propria autonomia
(Durham, 2005).

Isto posto, Silva (2006) ressalta como parte integrante do conceito de
autonomia, as ideias de sujeito e de normas; autbnomo, desse modo, é um sujeito
capaz de propor e conduzir-se por normas sugeridas ou aceites livremente por ele
préprio, ou seja, a capacidade de escolher entre opcdes possiveis e/ou criar novas
circunstancias ainda nao existentes.

Assim, esse sujeito que age na sociedade é um sujeito mantido por um coletivo,
dessa forma, pode-se dizer que um sujeito que é atuante no meio social, sera sempre
um sujeito que vive o coletivo. A autonomia universitaria é idealizada pela acdo de
sujeitos livres, inteligentes e responsaveis. Assim, no ambito da autonomia didatica &

importante ressaltar o que diz a autora Durham (2005, p. 57):

[...] o direito de organizar o ensino, pesquisa e extensao; o de criar e extinguir
cursos; o de elaborar e estabelecer curriculos para a graduacao e poés-
graduacdo; o de estabelecer critérios de acesso de alunos em todos os niveis
e de conferir certificados e diplomas (Durham, 2005, p. 57).

Ainda, para a autora Durham (2005, p.54 - 55), o exercicio da autonomia

cientifica:

[...] teria implicacBes diretas para a prépria organizacao das universidades,
baseada na divisdo de campos de conhecimento, na organizacdo interna e
de gestdo financeira para a manutencdo de areas de pesquisas que nao
tivessem imediata relevancia politica ou econémica. E com isso, os limites da
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autonomia cientifica ndo estariam em leis e regulamentos, mas na propria
insercdo da universidade no seu contexto social e intelectual (Durham, 2005,
p. 54 — 55).

Nesse contexto, de acordo com a Consultoria-Geral da Republica, por meio do
Parecer SR-78, de 15 de dezembro de 1988%, ressalta que a autonomia de cunho
didatico-cientifica, seria de carater principal, confiando a universidade, sob a base do
pluralismo de opinides, o direito a liberdade de ensino e de comunicagdo do
pensamento. Desse modo, consideramos que na autonomia universitaria, o que esta
em causa € o principio mais alto da liberdade do ensino, sendo uma das abordagens
da liberdade de expresséao do pensamento, bem como autonomia no ato de legislar,
realizar eleicbes democréatica de gestores e gestoras, a autogestdo, autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestéo financeira.

Segundo o autor Favero (2000a, p. 79), “[...] entendida a autonomia como a
capacidade de a universidade se autogerir, a vigéncia do binbmio autonomia e
democratizacdo passa a ser fundamental para garantir a existéncia do primeiro
principio”.

Logo, notamos que o espaco de uma instituicdo de ensino terd a sua autonomia
quando tiver o poder de criar e ou entao escolher as suas préprias normas de conduta.
Assim, esse entdo poder de criar e escolher exerce-se evidentemente, também, pela
capacidade de recusa de normas heterbnomas, julgadas néo convenientes. Portanto,
0 ser autbnomo tem como premissa o0 dever de ser um sujeito ativo e responsavel
pelas suas acdes. No ambito de reflexdes sobre a autonomia da universidade, entram
os varios estudos sobre gestdo democratica que abordam a participagcdo como
tematica principal, em que o processo de democratizacdo interna da IES implica, antes
de tudo, na participacdo efetiva da comunidade académica.

Consideramos que a participacdo assumiu uma centralidade expressiva nesse
meio. Assim, € necessario compreender de fato essa participacdo e como ela
acontece verdadeiramente dentro das organizacdes institucionais. Pois, segundo

Lima (2008), quando uma decisdo € tomada por numero significativo de cidadéaos,

1 Aprovado pelo Presidente da Republica em despacho publicado no DOU de 16-12-1988. Em seu Atrt..
16 ressalta: A autonomia universitaria, qualquer que seja a dimensao que se projete, objetiva assegurar
as universidades em grau razoavel de governo, de auto-administracdo, de auto-regéncia, dos seus
préprios assuntos e interesses, sempre sobre controle estatal, em fungcéo de sua triplice destinacdo:
(transmissdo de conhecimentos),a pesquisa (producdo de novos conhecimento) e a extensao
(prestacgédo de servicos a comunidade).
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deve-se estudar se tal decisédo é realmente eficaz naquele momento, ou se muitos
desses sujeitos estdo participando de forma passiva.

Em virtude a discussao anterior, verificamos a necessidade de um maior
namero de pessoas nas tomadas de decisdes, com maiores informacdes e troca de
ideias, dentro das IES. Neste aspecto uma decisdo tomada no coletivo, torna-se mais
facil de ser aceita, de ser satisfatoria, visto que nas discussfes houve um maior
namero de sujeitos participando, trocando ideias e pensando em um resultado
positivo.

De acordo com Favero (2000), os desalinhos € um reflexo de problemas que
persistem, que obstaculizam os avancos e evidenciam a auséncia de participacédo da
comunidade universitaria naquelas decisdes que sdo consideradas mais importantes
dentro da instituicdo, ou seja, percebe-se ai uma lacuna com relacdo a gestao
democratica que precisa ser analisada, pensada.

Em se tratando das universidades para se chegar a gestao democréatica, Favero
(20004, p. 59) recomenda:

[...] ndo apenas envolver os dirigentes da comunidade através do o6rgéo
previsto na estrutura académica, ou através de outros grupos e agremiacoes
existentes, a universidade deve se constituir num espaco onde a procura da
verdade entendida como um trabalho comum a todos os que a integram, e a
atitude de dialogo, que assume as diferencas de posi¢cdes como um valor,
supbe ambos liberdade académica, alto grau de honestidade cientifica e a
respeito as opiniées divergentes (Favero, 2000a, p. 59).

Segundo o autor, s6 havera participacdo efetivamente democrética, quando os
diferentes segmentos, por meio de seus representantes, tiverem a oportunidade de
nao apenas discutir, mas também de estar presentes nas decisdes da instituicao e de
seus diferentes aspectos. Visto que a gestdo democrética esta fundamentada na
descentralizacdo da educacao. Pois, aprender a conviver com 0S outros sujeitos e
respeitar os seus direitos, suas ideias, € um principio basico do convivio democratico.
Isso significa que todos podem ouvir e ser ouvidos.

Isto posto, democratizar a universidade abrange todos os segmentos. Deve-se
entdo, participar dos processos decisorios, com capacidade de intervencéo, propondo
alternativas e lutando para a sua concretizacao. Visto que a participacao efetiva dos
membros académicos abre uma oportunidade concreta de influenciarem, de dentro

da instituicdo, com as suas decisfes, que a partir dai, passam a ser feitas no coletivo.
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No segundo capitulo dessa tese apresentamos a fase da pesquisa de forma
detalhada: “Do método ao percurso da pesquisa”, no qual aprofundamos o método
empregado para o desenvolvimento da pesquisa, no caso, a hermenéutica, critica.
Especificamos também a técnica de andlise de dados de Bardin (1977). Para além do
meétodo, apresentamos também o percurso da tese, abordando a caracterizacdo do
campo empirico — Universidades Estaduais do Parana-, a definicdo dos instrumentos
e 0s procedimentos metodologicos. Apresentamos também o Estado do
Conhecimento. Este capitulo estd fundamentado principalmente em: Bardin (1977);
Gadamer (1997; 2004; 2015); Schmidt (2014).

No terceiro capitulo, intitulado de “Universidade Brasileira: Um Resgate
Historico”, abordamos as reflex6es sobre o contexto histérico da educacao superior
no Brasil, 0 contexto em que surge a Universidade Brasileira, como esta se comporta
até o periodo da primeira Republica, bem como no periodo da Ditadura Militar, os seus
avancos, desafios e percursos até o momento atual. Para fundamentar esse capitulo
nos baseamos em alguns autores, sendo os principais: Coelho (1999); Cunha (2007);
Dourado; Catani; Oliveira (2003), Durhan (2005); Favero (2006); Souza (2012).

No capitulo seguinte, o quarto, intitulado de “Diferentes Conceitos e
Concepgoes de Gestdo e suas Relagdes com os Gestores”, discorremos sobre os
conceitos e concepcoes relacionados a gestao educacional. Tecemos reflexdes sobre
a gestdo democratica, suas perspectivas e seus desafios no ambito educacional, bem
como suas relagdes com gestores. Tal capitulo esta fundamentado principalmente em:
Cury (2002; 2007); Ferreira (2000; 2012; 2017); Libaneo (2001); Lick (2000; 2005;
2006; 2009); Paro (2008); Souza (2011).

No quinto capitulo, intitulado de “Desafios Praticos da Implementacdo da
Gestdo Democréatica nas Instituicdes da Educacdo Superior”, propomos uma
contextualizacdo sobre a gestdo na educacdo superior, a sua importancia na
organizacdo e no desenvolvimento do processo de democratizagdo. Apresentamos
também o papel do gestor, seus desafios e suas competéncias no contexto da
Educacao Superior. Embasaram a construcao desse capitulo, autores como: Colombo
(2013); Ferreira (2012); Luck (2000; 2009); Rosado (2011).

No sexto capitulo, apresentamos os dados obtidos na pesquisa, a andlise do
perfil de género, do perfil de formacgéo e funcdo. Por fim, analisamos o modelo de
gestdo que é praticado no interior das Universidades Estaduais do Parana. Este

capitulo estd fundamentado principalmente em: Dourado (2003), Ferreira (2017),
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Libaneo (2001), Luck (2009), Maués (2010).
E, por ultimo, em nossas consideracgdes finais, retomamos 0s nossos objetivos,

apresentamos algumas presuncdes conclusivas, reiterando a tese defendida.
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2 DO METODO AO PERCURSO DA PESQUISA

Neste capitulo, apresentamos a hermenéutica como método da tese.
Apresentamos seus principais conceitos com énfase na hermenéutica filoséfica de
Gadamer (1997; 2004; 2015). Na sequéncia explicitamos sobre a técnica de analise
de dados de Bardin (1977), bem como as trés fases indispensaveis para sua
abordagem, sendo elas: Pré-andlise, exploracdo do material e o tratamento dos
resultados — a inferéncia e a interpretacdo. Para além do método, apresentamos
também o percurso da tese, abordando a caracterizacdo do campo empirico.

Na sequéncia, apresentamos os dados adquiridos na pesquisa de campo. E
por ultimo realizamos a analise do perfil de género, do perfil de formagéo e do perfil
de atuacdo do gestor, bem como analisamos o0 modelo de gestdo no interior das

Universidades Estaduais do Parana.

2.1 AHERMENEUTICA COMO METODO DA PESQUISA

A escolha do método para a construcdo dessa tese estd amparada na
Hermenéutica critica. Daremos inicio a este capitulo abordando os principios da
hermenéutica, visto que a tarefa maior reside na interpretacdo, esta vai além dos
textos meramente tedricos, articulando também a vivéncia do ser. Desse modo,
adotamos como base a hermenéutica de Gadamer, a qual foi intitulada pelo proprio
autor de hermenéutica filosofica.

Segundo Schmidt (2014, p.146):

a tarefa de Gadamer na hermenéutica filos6fica € demonstrar como se pode
compreender a compreensao nas coisas em si. Enquanto Heidegger revela a
compreensdo como uma estrutura ontolégica do ser humano, Gadamer
examina a compreenséo epistemologicamente. Ele descrevera a experiéncia
da verdade, ou como alcangar a compreensdo correta (Schmidt, 2014, p.
146).

Gadamer foi antecessor de Heidegger, este foi responsavel pela virada da
hermenéutica. E, segundo Grondin (2012, p.12), em sua interpretacdo classica, a
hermenéutica era apontada como “[...] a arte de interpretar os textos”, em especial
textos sagrados na area da teologia e textos juridicos na area do direito. Com
Heidegger (1889-1976), surge um novo sentido a hermenéutica, um novo conceito, a

qual limitava-se a interpretar textos. Com Heidegger, a hermenéutica passa a
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interpretar a prépria existéncia, pois o ser se autocompreende, quando faz uma leitura
da sua prépria vida, uma leitura do seu modo de ser no mundo. Desse modo, o ser é
como se fosse um indicativo de compreensdo dos entes, visto que ndo se reduz a
linguagem. Portando, Gadamer pautou seus estudos e conceitos de uma
hermenéutica critica de Heidegger.

Isto posto, 0 método hermenéutico toma o desenvolvimento da consciéncia
histérica para interpretar os fatos, por meio das vivéncias, a qual para Gadamer (2004,
p. 296) é:

[...] a tnica que se apresenta como referencial para essas experiéncias € algo
que podemos designar na reflexdo exaustiva sobre 0s modos de
procedimento das ciéncias hermenéuticas como a consciéncia historico
efetiva, que € mais do que consciéncia, ou seja, que se efetiva e determina
mais de uma maneira histérica do que se torna consciente em sua efetividade
e determinacdo (Gadamer, 2012, p.296).

Portanto, a hermenéutica de Gadamer, respalda-se na descoberta, que parte
do senso comum, busca encontrar o objeto e, a partir de seus fragmentos e do todo,
ou seja, processa a analise da totalidade, do horizonte, partindo do dialogo, entre os
fragmentos, situando o ser no tempo e no espaco, ndo faz uma descricdo, mas sim,
interpreta a realidade.

Schmidt (2014, p. 149) ressalta que:

a tarefa da compreensdo da hermenéutica € diferenciar os preconceitos
legitimos de todos os ilegitimos que precisam ser criticados e abandonados.
A compreensdo precisa comecar de nossos preconceitos herdados, e trata
apenas de alguns poucos deles, enquanto o resto constitui o pano de fundo
nao questionado da compreensao (Schmidt, 2014, p. 149).

Nesse viés, a hermenéutica de Gadamer sustenta que a nossa mente nao é
uma tdbula rasa, visto que, enfrentamos o texto, com uma certa expectativa, com um
certo preconceito, ou seja, a nossa pré-compreensao do texto. Logo, para Gadamer
(2004, p. 356), esse entendimento originario faz com que o sentido prévio seja
reanalisado a medida que novas percepcdes vao se abrindo na atividade de
interpretacdo do texto. Essa continua substituicAo de preconceitos por novos
conceitos que vao se aperfeicoando no processo compreensivo esse re-pro-jetar é
gue para o autor, estabelece o entendimento heideggeriano da compreensao.

A partir da interpretacdo podemos nos aprofundar naquilo que pretende-se

analisar. “A interpretacdo nao € um ato posterior e ocasionalmente complementar a
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compreensdo. Antes, compreender é sempre interpretar, e, por conseguinte, a
interpretacdo é a forma explicita da compreensdo” (Gadamer, 2015, p. 406). A
compreensao e interpretacao de certo modo estdo numa conexao.

Tanto para Gadamer quanto para Heidegger, a interpretacdo vai além do que
é dito, sendo preciso interpreta-la, desvenda-la “[...] o que esta por tras das palavras,
expresso em gestos, atitudes, imerso em simbolos” (Schmidt, 2014, p. 149). Por meio
da linguagem é possivel refletir e investigar.

Por isso, Gadamer (1997, p. 566) ressalta que “[...] a linguagem € o médium
universal em que se realiza a propria compreensdo. A forma de realizacdo da
compreensao € a interpretacao”. Para o autor, a ideia de que toda compreensao ja é
interpretacdo, toda imparcialidade e neutralidade que se pretenda dar quando da
compreensao do objeto, este ja foi dominado aos proprios preconceitos e conceitos

do tempo ja vivido.

€ somente pela capacidade de se comunicar, que unicamente os homens
podem pensar o comum, isto &, conceitos comuns e sobretudo aqueles
conceitos comuns, pelos quais se torna possivel a convivéncia humana sem
assassinatos e homicidios, na forma de uma vida social, de uma constituicéo
politica, de uma convivéncia social articulada na divisdo do trabalho
(Gadamer, 2004, p.1).

Percebemos que é em fungdo da linguagem que € possivel a convivéncia entre
os homens, por meio de uma experiéncia do que € comum a todos, portanto, é
possivel perceber que a capacidade de comunicacao torna a linguagem pertencente
ao Ser e, por isso, nao pode ser tomada pelo simples julgamento de instrumento, como
agueles usados e depois descartados conforme a necessidade do sujeito.

Por conseguinte, o0 homem se estabelece como sujeito que constroi a sua
propria linguagem fundamentada na sua cultura, e a faz uso sem se dar conta de
todas as possiveis relacdes que realiza para se expressar em um dialogo.

Schmidt (2014, p.169) ressalta que, tanto para Heidegger quanto para
Gadamer, “[...] a linguagem é revelagdo do mundo”. Ainda segundo (Schmidt, 2014,
169) “...] para investigar, interpretar e pensar sobre eles precisamos usar a
linguagem”, pois segundo o proprio Gadamer (2015, p. 37), [...] € somente com a
linguagem que o desponta para nés, na diferencialidade e diferenciagéo ilimitada de
sua automostragao”.

Ainda de acordo com Gadamer (2015, p.38-39):
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guando falamos uns com os outros, quando buscamos uns para o0s outros e
para né6s mesmos as palavras, quando experimentamos as palavras que
conduzem a uma linguagem comum e que formam uma tal linguagem, nés
nos empenhamos por compreender a n6s mesmos — e isso significa: tudo,
mundo e homem (Gadamer, 2015, p. 38 — 39).

Portanto, para a hermenéutica critica, a verdade ela ndo é estivel e sim
instavel, uma vez que a interpretacdo é uma probabilidade. E, uma indagacéao,
observacdo na estrutura dialégica da hermenéutica critica, é refletida em novas
relacbes de sentido ao possibilitar a ampliagdo do campo de visdo e do horizonte
interpretativo, que sinaliza uma determinada maneira de compreender (Crocoli, 2012).
Schmidt (2014, p. 35) ressalta:

a compreensdo acontece dentro do circulo hermenéutico. Ao interpretar um
texto, o intérprete se move de um significado projetado do todo para as partes,
e entdo volta para o todo. [...] 0 movimento do intérprete inclui ndo apenas a
leitura do texto original, mas também um exame dessa leitura a luz de outras
interpretacdes de Platdo como o objetivo de estabelecer uma unidade de
significados para o texto (Schmidt, 2014, p. 35).

Em tese, entendemos que a compreensao acontece a partir de um movimento
de ir e vir entre pré-compreensao e compreensdo do objeto como um preconceito que
progride em forma de espiral, isso se da na medida que um elemento pressupde outro
e ao mesmo tempo faz com que se possa ir adiante na sua compreensao.

Segundo Gadamer (2004, p.388):

[...] como no jogo no qual se da o intercAmbio entre o movimento de tradig&do
e 0 movimento do intérprete. A antecipagdo de sentido, que guia a nossa
compreensdao de um texto, ndo é um ato de subjetividade, j& que se determina
a partir da comunh&o que nos une com a tradicdo. Mas em nossa relacdo
com a tradicdo essa comunhdo é concebida como um processo em continua
formacao. (...) o circulo da compreenséo nao €, portanto, de modo algum um
circulo “metddico”; ele descreve antes um momento estrutural antolégico da
compreensao (Gadamer, 2004, p. 388).

A ideia desse movimento de ir e vir, € que nds precisamos daquilo que ja foi
abordado para tratar daquilo que sera abordado. Na figura a seguir, € possivel

analisarmos o movimento da compreensédo, como ela se da.
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Figura 1 - Movimento da Compreensao de Gadamer
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Gadamer (2015), 2023.

Desse modo, nessa relacdo circular entre a parte e o todo, é possivel
estabelecer o que Gadamer (1997, p. 436) denomina de “movimento da
compreensao”. A relagdo do movimento de ir e vir da compreensao das partes e do
todo, caracteriza o circulo hermenéutico, sendo que a “[...] tarefa € ampliar a unidade
do sentido compreendido em circulos concéntricos. O critério correspondente para a
compreensao € sempre a concordancia de cada particularidade com o todo”
(Gadamer, 1997, p. 436). Disto, conclui-se que é s6 reconhecendo nossos préprios
preconceitos que podemos nos dar conta da compreensao como um todo.

Adequado ao método da hermenéutica, optamos pela técnica de anélise de
dados de Bardin (1977), bem como as trés fases indispensaveis para sua abordagem,
sendo elas: pré-andlise, exploracdo do material e o tratamento dos resultados — a
inferéncia e a interpretacao.

Na sequéncia, apresentamos os dados adquiridos na pesquisa de campo. E
por ultimo realizamos a analise do perfil de género, do perfil de formacédo e do perfil
de atuacdo do gestor, bem como analisamos o modelo de gestdo no interior das
Universidades Estaduais do Parana.

Para efetivacdo da pesquisa nos baseamos na técnica de analise de contetdo

de Bardin (1977, p. 48), que configura-se como:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicacfes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
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mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a interferéncia
de conhecimentos relativos as condigbdes de producéo/recepgdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens (Bardin, 1977, p. 48).

Ainda, para Bardin (1977, p. 56), “a intencdo da analise de conteudo é a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producéo ou, eventualmente
as condi¢Oes de recepcao, inferéncia esta que recorre a indicadores quantitativos ou
nao”. Entendemos que a intengcdo da analise € uma deducdo das condi¢cdes que
deram origem ao estudo, a pesquisa, ou das consequéncias e efeitos que o material
pode vir a causar. Na sequéncia passamos pelas trés fases apontadas por Bardin,
(1977).

A primeira fase, a pré-andlise busca a organizacédo dos dados com o objetivo
de compor o corpus da pesquisa. Segundo Bardin (1977, p. 96), “o corpus € o conjunto
dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos
analiticos”.

Portanto, a pré-analise trata-se da organizacdo propriamente dita, a qual
compde quatro etapas: (1) leitura flutuante, sendo esta o primeiro contato com 0s
documentos da coleta de dados, este € 0 momento que se comeca a entender o texto;
(2) selecao dos documentos, a qual incide na delimitacdo do que sera analisado; (3)
formulacéo das hip6teses e dos objetivos, nesta etapa devemos ter conceitos claros;
(4) referenciacdo dos indices e elaboragcdo de indicadores, esta etapa envolve a
determinacdo de indicadores, por meio de recortes de texto nos documentos de
analise (Bardin, 1977).

Na segunda fase, a exploragdo do material incide numa etapa bastante
relevante, pois vai permitir ou ndo a riqueza das interpretacdes e inferéncias. Esta é
considerada a fase da circunscricdo analitica, ou seja, a qual diz respeito ao corpus
este é submetido a um estudo aprofundado, dirigido pelas hipoteses e referenciais
tedricos. Desse modo, a codificacdo, a classificacdo e a categorizacdo séo basicas
nesta fase (Bardin, 1977).

Na exploracdo do material, o corpus (qualquer material textual coletado) situado
devera ser estudado de forma mais intensa, tendo como obijetivo de situar as unidades
de registro e unidades de contexto. De acordo com Bardin, “Os resultados brutos séo
tratados de maneira a serem significativos (falantes) e validos” (Bardin, 1977, p. 101).
A autora defende essa fase da exploragcdo do material como a execucéo de todo o

processo de criagdo do corpus.
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Na etapa do tratamento dos resultados, a inferéncia e a analise, os resultados
sdo combinados de maneira a serem expressivos e validos. Utiliza-se de operacdes
estatisticas simples (porcentagens), que fornecem gréficos de resultados, como
modelos que condensam e pdem em destaque as informacdes fornecidas pela
analise.

Essa fase esta relacionada a inferéncia e interpretacéo. E realizada nessa fase
a condensacao e a evidéncia das informagfes coletadas para analise, atingindo nas
interpretagdes inferenciais, ou seja, € o momento da intuicdo, da analise reflexiva e
critica Bardin (1977, p.131-132).

o0 analista, tendo a sua disposi¢éo resultados significativos e fiéis, pode entéo
propor inferéncias e adiantar interpretacbes a proposito dos objetivos
previstos- ou que digam respeito a outras descobertas inesperadas. Por outro
lado, os resultados obtidos, a confrontagdo sistemética com o material e o
tipo de inferéncias alcangadas podem servir de base a outra analise disposta
em torno de novas dimensdes tedricas, ou praticadas gracas a técnicas
diferentes (Bardin, 1977, p. 131 — 132).

Portanto, o analista tem um trabalho dobrado, ou seja, compreender o sentido
da comunicacéo, como se fosse o receptor normal e, principalmente, desviar o olhar,
procurando outro significado, outra mensagem, sendo possivel enxergar por meio ou
ao lado da primeira.

A seguir, podemos verificar como Bardin (1977) organiza a analise de

conteudos, ja explicitada anteriormente, conforme podemos observar na Figura 2.

Figura 2 - As trés fases fundamentais para Andlise Interpretativa de Contetdo

ANAusgDE
CONTEUDO

Tratamento dos
resultados: inferéncia
e interpretacao

Exploracao do

Pré-andlise ]
material

Fonte: Elaborada pela autora com base em Bardin (2011), 2022.
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A analise dessa pesquisa esta estruturada de modo que as trés fases de Bardin
(2011) sejam passiveis de interpretacdo e o0s resultados alcancados sejam

surpreendentes e de grande relevancia para a area da educacao.

2.2 CARACTERIZACAO DO CAMPO DE PESQUISA

A pesquisa foi encaminhada para quatro das sete Universidades Estaduais do
Parana, visto que trés delas ndo responderam a carta encaminhada pelo Programas
de P6s-Graduacdo em Educacédo da Pontificia Universidade Catodlica do Parana —
PUCPR, a qual solicitou a autorizacdo para a Pesquisa com 0s gestores de cursos
de graduacéao dessas IES.

No més de fevereiro de 2023, o projeto de pesquisa da tese foi enviado e
submetido a Plataforma Brasil que € uma base nacional e unificada de registros de
pesquisas envolvendo seres humanos para todo o sistema CEP/CONEP, ao comité
de ética da PUCPR. Assim foram iniciados os outros procedimentos necessarios,
atualizacdo do curriculo lattes, cronograma, formulério on-line aos gestores de cursos
de graduacao, realizado no Google forms, o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido on-line (TCLE) no Google docs, o link do mesmo, cépia do projeto de
pesquisa da tese, entre outros.

O Sistema CEP/CONEP é formado pela Conep (instancia maxima de avaliacao
ética em protocolos de pesquisa envolvendo seres humanos) e pelos CEP (Comités
de Etica em Pesquisa), instancias regionais dispostas em todo territorio brasileiro.
Para realizar o pedido de pesquisa junto as Universidades Estaduais do Parana, com
0s gestores de cursos de graduacédo das referidas instituicbes de ensino superior, foi
necessario o parecer consubstanciado do comité de ética em pesquisa
(CEP/CONEP).

No dia 29 de margco de 2023, retornou o primeiro parecer do CEP/CONEP,
solicitando ajustes e a autorizacéo oficial das Universidades Estaduais do Parana.
Somente dessa maneira, o CEP/CONEP deu prosseguimento no parecer
consubstanciado do projeto.

A pesquisadora entrou em contato com a Reitoria das Universidades Estaduais
do Parana, com a carta de apresentacdo para explicar a intencdo da pesquisa e

encaminhar todos os documentos referentes a autorizacdo. Quatro das sete
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Universidades Estaduais do Parana, enviaram uma carta assinada pelo Reitor
autorizando a pesquisa.

Com as cartas de autorizagcdo encaminhadas pelas quatro Universidades
Estaduais do Parana, reenviamos o Projeto com os ajustes, bem como as Cartas de
autorizacdo das Universidades ao CEP, atendendo todas as exigéncias, para o comité
prosseguir com a autorizacao da pesquisa de campo.

Visto que sO poderiamos iniciar a pesquisa nas Universidades Estaduais do
Parana com os gestores de curso, depois do projeto de tese aprovado por parte do
comité de ética em pesquisa.

No dia 30 de junho de 2023, o projeto retornou com o Parecer de Aprovacgao
do CEP numero 6.152.961. Em seguida, com o parecer consubstanciado do projeto
de tese aprovado pelo comité, contatamos a assessoria da reitoria das quatro
Universidades Estaduais do Parana- Universidade Estadual de Londrina (UEL),
Universidade Estadual de Maringa (UEM), Universidade Estadual do Parana
(UNESPAR) e a Universidade Estadual do Oeste do Parand (UNIOESTE) as quais
aceitaram a participar da pesquisa, o contato foi via e-mail e telefone, para verificar a
forma que o formulario de pesquisa on-line chegaria para os gestores de curso
responderem e participarem da pesquisa.

Desta forma, foi enviado o documento “Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido?’, exigido e aprovado pelo Comité de Etica, explicando os objetivos,
encaminhamentos do estudo e garantia de anonimato dos participantes. A assessoria
das quatro Universidades Estaduais do Parana enviou em nome do Reitor e em nome
da pesquisadora e doutoranda, com toda orientagéo realizada sobre a importancia da
pesquisa, o link do formulario de pesquisa on-line, o qual foi disparado no e-mail de
cada um dos gestores de curso de graduacao das quatro Universidades.

A UEL atualmente conta com cinquenta e dois cursos de graduacdo, a UEM
oferece trinta e dois cursos de graduacéo, a UNESPAR atualmente oferta setenta e
cinco cursos de graduacao e a UNIOSTE oferece quarenta e quatro cursos a nivel de
graduacédo. Portanto, o link do formulario de pesquisa on-line foi encaminhado para

duzentos e cinco gestores de curso de graduacao.

2 Disponibilizado no apéndice.
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Transcorridas duas semanas e 0 minimo de gestores tinham participado da
pesquisa online. Passamos a ligar para a assistente de gabinete para solicitar auxilio
de como poderiamos proceder nesses casos. Fomos atendidas de forma positiva, em
que cada Reitor das referidas IES seriam informados. Passada uma semana,
entramos em contato novamente e fomos informadas que os Reitores solicitaram o
reenvio do formulario online. Retornaram mais algumas participacdes, no entanto,
ainda ndo considerdvamos suficiente para validacdo da pesquisa, pois apenas 10
(dez) gestores haviam respondido o formulério. Entdo, solicitamos a relacdo de
enderecos de e-mail de cada gestor de curso e reenviamos o link do formulario online
da pesquisa, com mensagem, explicitando-se novamente aos participantes os
motivos, a relevancia e a necessidade da participacéo na pesquisa de doutorado para
construcdo de conhecimento relativo a tematica. Dos duzentos e cinco gestores
tivemos a participacdo com respostas de cinquenta e um.

Desse modo, para analise do contetudo do formulario, entende-se o trabalho do
gestor de curso na perspectiva de uma gestdo democréatica, comprometido com o
conhecimento historicamente produzido, que contribua com a cidadania e a formagao
humana. Para isso, a investigacao se utiliza de um roteiro de forma intencional, a fim
de se garantir a atuacéo direcionada do pesquisador no processo de coleta de dados.

“Para se realizar uma pesquisa € preciso promover o confronto entre os dados,
as evidéncias, as informacOes coletadas sobre determinado assunto e o
conhecimento tedrico acumulado a respeito dele” (Ludke; André, 1986, p.1), assim, 0s
autores afirmam que, ao trabalhar com a pesquisa qualitativa, faz-se necessario que
todos os materiais obtidos, como as transcricbes de entrevista, as analises de
documentos e demais informacgfes disponiveis devem ser trabalhados de forma a
compreender o objeto de estudo em questao.

O formulario online, que usamos para a pesquisa, contempla questdes
fechadas e abertas relacionadas a dimensdo do trabalho do gestor de curso de
graduacédo das Universidades Estaduais do Paranda, referente a atuacdo desses
gestores, ou seja, como acontece a gestao destes no interior dessas IES. Aproximou-
se da realidade concreta, que envolve o trabalho do gestor de curso das IES de ensino
superior no Estado do Parana, de modo articulado com os conhecimentos cientificos,
buscou-se a aproximacéo do pesquisador com os gestores investigados.

Buscamos compreender o trabalho desenvolvido pelos gestores de curso nas

Universidades Estaduais do Parand, frente as atribuic6es determinadas na legislagéo,
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investigando a forma de gestdo que acontece no interior dessas IES, com a efetividade
do compromisso deste profissional com a gestdo democratica no ensino superior e
formacao humana.

Planejamos desvelar o trabalho, a atuacdo do gestor, o que realiza com
prioridade, quais os desafios, as contradicdes entre 0 que esta prescrito na lei e as
condicles para a efetivacéo no trabalho nas IES, para apontar as possibilidades para
uma gestao verdadeiramente democratica.

Na tese, apresentamos graficos com as respostas dos gestores de curso,

seguidas das respectivas analises.

2. 3ESTADO DO CONHECIMENTO

Para avancar em possibilidades, realizamos a priori um levantamento de
estudos do tipo Estado do Conhecimento, permitindo mapear a dimensdo das
producdes cientificas e suas contribuicbes para a pesquisa ho campo da educacao,
Ferreira (2002).

Nessa perspectiva, Romanowski e Ens (2006) afirmam que a pesquisa preveé:
“uma visdo geral do que vem sendo produzido na area e uma ordenacdo que permite
aos interessados perceberem a evolucdo das pesquisas na area, bem como suas
caracteristicas e foco”. Ou seja, possibilita ao pesquisador ampliar sua énfase sobre
o0 objeto de estudo, ao indicar diferentes aspectos abordados em mudltiplas

perspectivas do conhecimento, como afirmam Romanowski e Ens (2006, p.39):

essas andlises possibilitam examinar as énfases e temas abordados nas
pesquisas; os referenciais tedricos que subsidiaram as investigacfes; a
relagdo entre o pesquisador e a pratica pedagodgica; as sugestbes e
proposicdes apresentadas pelos pesquisadores; as contribuicbes da
pesquisa para mudanca e inova¢des da pratica pedagogica; a contribuigdo
dos professores/pesquisadores na definicdo das tendéncias do campo de
formacéo de professores (Romanowski e Ens,2006, p.39).

Ainda de acordo com Romanowski e Ens (2006, p.39):

compreender como se dé a produgdo do conhecimento em uma determinada
area de conhecimento em teses de doutorado, dissertagcdes de mestrado,
artigos de periddicos e publicagdes. Essas andlises possibilitam examinar as
énfases e temas abordados nas pesquisas; os referenciais tedricos que
subsidiaram as investigacoes; a relagdo entre o pesquisador e a pratica
pedagdgica; as sugestdes e proposicies apresentadas pelos pesquisadores;
as contribuicbes da pesquisa para mudanca e inovacdes da pratica
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pedagégica; a contribuicao dos professores/pesquisadores na definicdo das
tendéncias do campo de formacéo de professores (Romanowski e Ens,2006,

p.39).

Desse modo, com o apoio das producdes académicas, o estado do

conhecimento auxilia no planejamento da pesquisa, contribuindo, a partir dos campos

ja investigados, com o embasamento tedrico, a metodologia de pesquisa, a coleta e a

analise de dados.

No quadro 01 a seguir apresentamos o0s descritores estabelecidos para a

pesquisa, para a qual foi realizada uma busca detalhada delimitada ao periodo de

2018 a 2022, a considerar teses e dissertacdes dos bancos de dados da Coordenacéo

de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e da Biblioteca Digital de

Teses e Dissertacfes (BDTD).

Quadro 1 - Descritores

DESCRITORES CAPES BDTD
“Universidades Estaduais do Parana” 13 12
“Gestao das Universidades Estaduais” 1 0
“Gestao democratica no Ensino Superior” 1 0
“Conceito de gestdo democratica” 7 9
“Gestor universitario” 4 28

Fonte: a autora (2023).

Apbs a leitura dos titulos e resumos de cada producdo académica encontrada

pelos descritores do quadro 1(um), foram selecionadas as producdes académicas que

mais se assemelharam com o tema de pesquisa sobre a Gestdo Democratica nas

Universidades Estaduais do Parana, que estao dispostas no quadro 2.

Quadro 2 - Producgfes académicas que assemelham-se ao tema da tese

Titulo Autor Ano | Banco de
Dados

Autonomia  universitdria:  um estudo sobre as | Rafael de Paula | 2021 | CAPES

Universidades Estaduais do Parand entre os anos de 2015 | Goetten

a 2018

Gestédo das Universidades Estaduais baianas: mulheres, | Josias Benevides | 2020 | CAPES

memoaria e representacdes sociais da Silva

Gestao democratica no Ensino Superior em Teses e | Jaime de Lima | 2018 | CAPES

Dissertacdes (2006 — 2016) Damasceno

Teoria e pratica da gestao democratica na escola publica: | Rdmulo Vieira De | 2020 | BDTD

um estudo com egressos de um curso de pds-graduacéo | Oliveira

lato sensu da Universidade Estadual do Ceara

Transparéncia publica nas Universidades Federais | Juliane Revoredo | 2021 | BDTD

brasileiras no contexto da pandemia da Covid-19 Aguiar Diégenes

Gestdo democratica e autonomia universitaria: uma | Rannah  Munay | 2020 | BDTD

analise sob a perspectiva da participacdo feminina na | Dantas da Silveira

administracdo da ESAM/UFERSA (1991-2019).

Gestéo Universitaria Democratica: reflexdes e proposi¢cdes | Salezio Schmitz | 2019 | BDTD

as universidades federais de Santa Catarina Junior
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Percepcdo das caracteristicas do perfil dos reitores e o | Jenifer de Brum | 2018 | CAPES
desempenho das universidades participantes do consércio | Palmeiras
das Universidades comunitarias gaichas (COMUNG)
Cognicdo e gestdo: esquemas cognitivos que estruturam a | Robson De | 2019 | CAPES
atuacdo de gestores universitarios Almeida Silva
Desafios da gestdo universitaria: um estudo da percepcao | Thaisa Leal Costa | 2021 | BDTD
dos diretores das unidades da Universidade Federal da
Bahia

Fonte: a autora (2023).

No Catalogo de Teses e Dissertacdes da Capes com o descritor “Universidades
Estaduais do Parana” encontramos 13 (treze) resultados, porém apenas um enfatiza
a gestdo democratica, dissertacdo de Mestrado com o tema “Autonomia Universitaria:
um estudo sobre as Universidades Estaduais do Parana entre os anos de 2015 a
2018” realizada pelo autor Goetten, concluida em 2021.

Goethen (2021) desenvolveu em sua dissertacdo de mestrado (em Educacéo)
uma pesquisa documental pautada em fontes governamentais de érgaos oficiais que
buscou compreender a autonomia universitarias das IEES do Parana. O objetivo do
autor foi analisar a autonomia universitaria, no segundo mandato do governo de
Carlos Alberto Richa (PSDB) (2015 a 2018), a partir do contexto das politicas
neoliberais efetivadas nas IEES paranaenses. O referencial teérico é voltado ao
materialismo histérico-dialético.

O recorte (2015-2018) destacou um periodo de discussdes sobre as relacdes
gue se estabelecem entre o sistema econémico capitalista, o liberalismo e o Estado
brasileiro na elaboracéao/efetivacéo de politicas publicas para o ensino superior, o0 que
contribuiu na escolha dos objetivos especificos de Goethen, foram eles: 1) analisar as
relacdes entre capital, Estado brasileiro, neoliberalismo, a partir das politicas publicas
implementadas no educacdo superior paranaense a partir dos anos de 1990; 2)
apresentar os dados sobre as IEES do Parand e sua autonomia, destacando a
legislacdo (nacional-estadual) e os dados publicos pertinentes ao tema; 3)sistematizar
as acOes governamentais referentes a autonomia das Universidades Estaduais do
Parana no periodo entre 2015 e 2018, a partir de dados publicos; 4) apontar as lutas
dos movimentos sindicais docentes no periodo de 2015 a 2018, contrarias aos
ataques a autonomia universitaria no estado do Parana (Goethen, 2021).

Ainda que a dissertacdo de Goethen discorra sobre a gestdo educacional e
autonomia das Universidades do Estado do Paranda, seus objetivos diferem com os
estabelecidos nessa tese. Nas considera¢fes da dissertagdo, Goethen conclui que

as IEES paranaenses, mesmo promovendo discursos de valorizacdo dos processos
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de autonomia universitaria, atuam alinhadas as demandas neoliberais, portanto nédo
discute o0 modelo de gestdo que é efetivado no interior das IEES.

Com o descritor “gestdo das Universidades Estaduais” encontramos apenas um
resultado no banco da CAPES, uma tese de Doutorado (em Educagé&o). Em que o autor
Silva discutiu sobre a gestao das Universidades Estaduais baianas, as representacdes
sociais de mulheres ex-reitoras das Universidades Publicas Estaduais da Bahia
(UEBAS).

A tese de Silva teve como objetivo central apresentar e discutir a teoria do poder
e as relacbes sociais que ela engendra, especialmente no contexto das instituicbes
publicas, entre elas as universidades, objeto da pesquisa que trata da gestédo
universitaria, segundo a memdéria e as representacfes sociais das mulheres reitoras.

Dessa forma, segundo o autor:

€ possivel dizer que esse grupo de reitoras trocou entre si experiéncias e formou
uma meméria em comum, que é partilhada e compartilhada dentro e fora de seus
pares. Diante disso, podemos entender que a Teoria da Memoria Coletiva,
cunhada por Halbwachs, se configura como pano de fundo dessa analise, pois,
embora considere as peculiaridades da narrativa de cada mulher que foi, ou é
reitora, em nossa andlise e conclusédo reportamos, mais uma vez, a Memoaria
Coletiva do grupo (Silva, 2020, p.32).

Obteve-se como resultado dessa tese, que hd muito mais convergéncias nas
falas das ex-reitoras do que divergéncias, o que leva a uma memdaria coletiva e uma
representacdo social comum entre elas sobre o fenbmeno da gestdo das
universidades publicas baianas. E que, com base nas memdrias coletivas e nas
representacfes sociais das mulheres que foram reitoras das universidades publicas
estaduais da Bahia, percebeu-se que para se candidatar e se eleger, precisa-se ter
uma boa proposta de trabalho (Silva, 2020).

Portanto, mesmo que Silva, discuta em sua tese sobre a gestdo no ensino
superior, 0 autor ndo foca na gestdo democratica das IES, e sim nas representacoes
sociais de mulheres ex-reitoras das Universidades Publicas Estaduais da Bahia
(UEBAS).

Com o descritor “gestdo democratica no ensino superior”, encontramos apenas
um trabalho, dissertacdo de mestrado (em Educagdo) com o tema “Gestdo
democréatica no ensino superior em Teses e Dissertacdes (2006 — 2016)”. Na
dissertacdo, o autor Damaceno apresenta um levantamento e analise da producao

académica que se debrucou sobre a Gestdo Democratica no ensino superior entre 0s



44

anos de 2006 e 2016. Como objetivo principal de fazer uma anélise da Gestéo
Democratica no ensino superior em Dissertacdes e Teses produzidas entre 0s anos

de 2006 e 2016. Desse modo, o autor afirma:

(...) esta Dissertacdo parte do pressuposto de que a democratizacdo da
gestdo deve ser defendida enquanto possibilidade de melhoria na qualidade
do processo educativo das instituicbes de ensino, ha maior integracéo entre
0s agentes envolvidos nas IES — gestores, professores, estudantes,
trabalhadores da educagédo — no apoio efetivo da comunidade como participe
e protagonista dos caminhos e trilhas percorridos pela educacdo no Ensino
Superior (Damasceno, p.19, 2018).

Percebemos que o autor sustenta a ideia de que a democratizacdo deve ser
defendida no ensino superior, visando melhorias no processo de aprendizagem.

O autor conclui seu trabalho ressaltando a necessidade de movimento numa
direcdo contraria a nossa histéria politica, visto que muitas vezes 0s gestores
institucionais reportam esta logica, ora se revelam paternalistas ora extremamente
autoritarios, condutas essas que nao condizem com o0 exercicio da alteridade e da
empatia, tdo caros a oferta de uma educacéo que leve em consideracdo a formacgéao
integral do ser humano em suas variadas dimensdes (Damasceno, 2018).

Desse modo, mesmo que o0 autor traga uma abordagem sobre a gestédo
democréatica no ensino superior, seu estudo ndo estd voltado para a gestédo
democraticas nas instituicdes Estaduais, seu objetivo ndo condiz com os objetivos que
pretendemos alcancar com essa tese.

Com o descritor “conceitos de gestdo democratica” no banco de dados da
CAPES foram encontradas 4 dissertacdes e 3 teses, essas Vvoltadas para
universidades, porém o foco ndo esta nas Universidades Estaduais do Parana, todas
até 2009, nenhuma dentro da periodicidade 2018 a 2022.

Com o descritor “gestor universitario” encontramos dois registros, o primeiro
trata-se de uma dissertacdo de mestrado (em Educacédo) realizada por Palmeiras,
sobre a gestéo universitaria no contexto das universidades comunitarias, enfatizando
a relacdo das caracteristicas do perfil do reitor com o desempenho organizacional.
Como objetivo geral da pesquisa, avaliar a relacdo das caracteristicas do perfil dos
gestores universitarios com o desempenho organizacional nas universidades
participantes do Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas (Palmeiras,
2018). O autor traz como sujeitos da pesquisa os reitores das referidas universidades.

Os resultados trazidos pelo autor evidenciam a existéncia de relagdo entre as
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caracteristicas de perfil do gestor e 0 desempenho das universidades comunitarias
participantes do Comung.

Portanto, segundo Palmeiras (2018), em universidades comunitarias é
interessante o reitor ter caracteristicas do perfil mais politico que empresarial, com
predominio de caracteristicas de personalidade de individuos originais,
independentes, indagadores, criativos e ousados e, a0 mesmo tempo, interativos e
tolerantes, emocionalmente positivos e orientados para outros. Logo, mesmo que
Palmeiras traga referéncias a gestao no ensino superior, tal discussao néo condiz com
0s objetivos apresentados nessa tese.

O segundo registro encontrado com o descritor “conceitos de gestao
democratica”. Silva (2019), discute sobre a cognicdo e gestado: esquemas cognitivos
que estruturam a atuacdo de gestores universitarios. Tem como objetivo central
analisar como gestores docentes e gestores técnico administrativos de uma
universidade publica estruturam esquemas cognitivos sobre a gestdo e a
caracterizacdo de suas préticas gerenciais.

A pesquisa realizada por Silva (2019) parte do pressuposto tedrico que concebe
a gestdo como sendo uma pratica social, e assume a perspectiva da cogni¢ao social
nas organizacoes para compreender o papel das crencgas, significados compartilhados
e estruturas de conhecimento que orientam a acéo de gestores docentes no contexto
universitario. Os conceitos que estruturam as concepc¢des sobre a gestéo e acerca da
natureza do trabalho gerencial se mostraram relacionados com as dinamicas e
caracteristicas proprias do contexto da gestao universitaria.

Os resultados apresentados por Silva (2019) mostram que gestores docentes
e técnico administrativo, os quais foram entrevistados, compartiiham concepc¢des
sobre a gestdo e empregam praticas similares em sua atuacdo. Por fim, o estudo
mostrou que os dois grupos de gestores expressaram percepcdes distintas acerca da
experiéncia gerencial.

Na plataforma de pesquisa da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertagdes foram encontrados resultados cruzados e outros que ndao haviam na
plataforma da CAPES. Com descritor “Universidades Estaduais do Parana”,
encontramos apenas um resultado, ou seja, a mesma dissertacdo encontrada no
banco de dados da CAPES “Autonomia Universitaria: um estudo sobre as

Universidades Estaduais do Parana entre os anos de 2015 a 2018” do autor Goetten.
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No banco de dados da plataforma da BDTD n&do encontramos nenhum
resultado com o descritor “gestdo democratica no ensino superior”. Porém com o
descritor “conceitos de gestdo democratica” encontramos nove arquivos, dos quais
foram selecionados apenas quatro, que remetem ao ensino superior.

O primeiro trabalho encontrado trata-se de uma dissertacdo de mestrado (em
Educacao) com o tema “Teoria e pratica da gestao democratica na escola publica: um
estudo com egressos de um curso de pos-graduacdo lato sensu da Universidade
Estadual do Ceara”, nesse trabalho o autor Oliveira (2020) busca investigar a relagao
existente entre os conceitos de gestao escolar democratica e a efetiva aplicabilidade
deles no cotidiano de ex-alunos do curso de gestdo escolar da pds-graduacgéao lato
sensu da Universidade Estadual do Ceard - UECE. Mais especificamente o autor
Oliveira (2020) procura em sua pesquisa: 1)analisar conceitos e pressupostos sobre
democracia a luz de elementos tedricos e histéricos; 2) examinar elementos
contextuais do capitalismo contemporaneo que reverberam sobre a gestao da escola
bésica; 3)discutir como os conceitos de gestdo democratica influenciam no dia a dia
dos professores que exercem cargo de gestao; 4) analisar os fatores que facilitam ou
dificultam a pratica da gestdo democratica no dia a dia dos gestores (Oliveira, 2020).

Por fim, o autor evidenciou em sua pesquisa que a gestdo democratica passou
por avancos marcantes em termos legais, mas ainda carece de uma materializacéao
gue traga uma participacéo efetiva de professores, de pais e de alunos na construcao
de uma escola publica de qualidade (Oliveira, 2020).

O trabalho de Oliveira responde em parte alguns dos guestionamentos que
realizamos nesta tese: Como 0s conceitos de gestdo democratica influenciam no dia
a dia dos professores que exercem cargo de gestdo? No entanto, diferente do nosso
foco, em que a pesquisa refere-se sobre as Universidades Estaduais do Parana.

Oliveira (2020), ao longo de sua dissertacdo, traz discussdes que nos
interessam, no capitulo 3 (trés), discute sobre a gestdo democratica da educagéo, os
seus pressupostos, as bases legais, bem como os pontos e contrapontos dentro desse
contexto, embora ndo seja voltada exclusivamente ao ensino superior, mas abarca a

educacdo como um todo:

0 panorama atual vivenciado no Brasil estd sendo marcado por um esfor¢o
de democratizagdo de alguns setores da sociedade, para isso, a aplicacdo da
gestdo democratica como uma politica atuante nas esferas municipais,
estaduais e federais faz-se de extrema necessidade. Por isso, defendemos
uma solida formacédo dos diversos setores da sociedade para que cada
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especificidade dessa politica publica seja colocada em pratica e fiscalizada
(Oliveira, 2020, p. 99).

Oliveira (2020) notifica a necessidade de uma politica atuante na atuacao dos
gestores de todos os segmentos da educacdo. Ressalta em sua pesquisa que existe
uma legislacéo a qual normatiza, basicamente, as questdes da gestdo democratica e
articula os dispositivos escolares que podem funcionar para ter uma maior
participagdo popular nos processos, nas relacdes do cotidiano, empecilhos que
existem no nucleo das relagdes sociais impedem a execucao final do conjunto legal
gue se liga a gestdo democratica.

Oliveira (2020) conclui em seu trabalho que pela fala das gestoras que
participaram da pesquisa, 0S espacos de atuagdo estdo passando por um
crescimento, mas ainda timidos, se pensarmos uma gestdo democratica que
possibilite uma democratizacdo néo s6 da escola, mas, também, da sociedade. Por
fim, o autor ressalta que por mais que 0s aspectos legais, que foram conquistados
com luta dos diversos entes da sociedade civil, presentes na Constituicdo de 1988 e
na LDBEN (1996), tragam algumas mudancas reconhecidamente sensiveis no
processo, ainda na materializagcdo do processo ha uma administracdo escolar com
praticas do passado que se vinculam mais a um processo de gerenciamento de uma
empresa do que de uma escola.

No segundo trabalho encontrado, uma dissertagcdo com o tema “Transparéncia
publica nas Universidades Federais brasileiras no contexto da pandemia da Covid-
19”, da autora (Diodgenes, 2021), a qual busca analisar a transparéncia publica, por
meio da verificagcdo das informacdes disponibilizadas nos portais eletronicos das
universidades federais brasileiras e de respostas a perguntas direcionadas ao servigo
de informacao ao cidaddo das universidades.

A autora em seu trabalho buscou:l) identificar os critérios de avaliacdo de
transparéncia publica da CGU e dispositivos normativos; 2) analisar a transparéncia
ativa e passiva das 68 universidades federais, a partir da adaptacéo dos critérios de
avaliacdo da CGU; 3) avaliar o grau de transparéncia publica das 68 universidades
federais, em meio a pandemia da Covid-19 (Didgenes, 2021).

A metodologia do estudo foi de natureza aplicada, com finalidade descritiva e
abordagem qualitativa. Os dados foram coletados por meio de instrumento elaborado
pela autora, com base na Escala Brasil Transparente 360° da Controladoria Geral da
Unido (CGU).
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Diogenes (2021) conclui com a sua pesquisa que de modo geral as
Universidades Federais Brasileiras estdo desenvolvendo a transparéncia publica no
contexto da pandemia da Covid-19. Palavras-chave: universidades federais;
transparéncia publica; lei de acesso a informacdo. Contudo, mesmo a autora
abordando sobre a gestdo democratica no ensino superior, ndo ha uma aproximagao
com 0s objetivos propostos nessa tese.

J4, o terceiro trabalho encontrado, traz o tema “Gestdo democratica e
autonomia universitaria: uma analise sob a perspectiva da participagdo feminina na
administracdo da ESAM/UFERSA (1991-2019).” Tal dissertacéo realizada por Silveira
(2020) se propbe a analisar historicamente e sob a perspectiva da participacao
feminina, a experiéncia da gestdo democréatica e da autonomia ESAM/UFERSA,
Universidade Federal localizada no semiérido potiguar.

O autor realizou uma pesquisa documental em acervos da referida universidade
e entrevista semiestruturada com mulheres que ocuparam ou ocupam cargos de
gestdo. O autor busca identificar e catalogar os documentos institucionais que
formalizam ferramentas e procedimentos que possuem como objetivo a implantacéo
da gestdo democratica nos seus espacos de decisdo, além de analisar como se

constituiu a experiéncia da participacao feminina nesse processo. Dessa forma:

entendendo a Universidade como uma instituicdo na qual os seus objetivos
devem ir muito além da transmisséo e producdo do conhecimento, é preciso
incentivar e enfatizar condutas de gestdo socialmente responsaveis,
comprometidas com o pleno desenvolvimento do cidaddo. Para isso, a gestao
universitaria precisa perpassar o entendimento raso de que ela é apenas o
instrumento pragmatico de promocao das atividades institucionais, e assumir
a responsabilidade de esculpir a estrutura social da comunidade académica,
abrindo espacos de participagdo, transformacdo e construcdo de uma
identidade institucional que abrace a diversidade (Silveira, 2020, p. 45).

Silveira (2020) conclui o seu trabalho ressaltando, por mais que os 6rgaos
colegiados e a eleicdo de reitores tenham por objetivo garantir a representacéo de
todos os segmentos da universidade, para a democracia se efetivar € preciso que haja
compromisso das pessoas que assumem esses cargos de representar as pessoas
gue os elegeram, e ndo atuarem em causa propria ou movidos por interesses de
grupos especificos. O trabalho de Silveira (2020) relaciona-se a gestdo, mas sua
tematica ndo se aplica aos objetivos desta tese.

No quarto trabalho encontrado, uma dissertacdo de mestrado (em Educacéo)

“Gestao Universitaria Democratica: reflexdes e proposicoes as universidades Federais
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de Santa Catarina”. Tendo como objetivo central investigar a possibilidade de uma
gestao democratica com a participacao dos envolvidos da comunidade académica nas
decisdes importantes e suas nuances tedricas e praticas (Schmitz Junior, 2019). Foi
delineada uma investigacdo qualitativa que, para compreender a democracia nas
universidades federais de Santa Catarina, fez uso de um estudo multicasos na UFFS
e na UFSC:
a gestdo universitaria € uma teoria permeada pela administracdo de
empresas e pela administracdo pulblica, mas que apresenta suas
especificidades dada a complexidade das organizacdes sobre as quais
descobrem suas analises: a universidade. A instituicdo universitaria, por sua
vez, se desdobra em diferentes organiza¢des com diferentes missdes, visdes
e valores, mas que, como base, tem 0 mesmo objetivo, formar pessoas em
nivel superior nas mais diferentes areas da ciéncia (Schmitz Junior, 2019, p.
45).

Portanto, compreender esse modelo é crucial para o debate da universidade
no Brasil e para entendermos as formas de participacdo. Os espagcos democraticos
estabelecidos nas Universidades pesquisadas sdo ambientes de debates e
participacdo democratica, a criacdo de espacos democraticos nas universidades
federais passa, necessariamente, por debates e tensionamentos politicos internos
(Schmitz Junior, 2019).

Este estudo evidenciou que os espa¢os democraticos nas universidades estao
consolidados e que ha incentivos a participacdo das pessoas. Contudo, essa
participacdo € limitada pela legislacdo federal, legislacdes internas e limitacdes
informais. Schmitz Junior (2019) conclui que a universidade se fundamenta sob uma
aristocracia docente e, ainda que os integrantes desta categoria, bem como os
participantes da gestédo, admitam a situacao de desigualdade entre as categorias e
promovam espacos para atenua-las, ndo foram identificados movimentos formais
neste sentido.

Com o descritor 5 (cinco) “gestor universitarios”, foram encontrados 28 (vinte e
oito) registros, dos quais selecionamos 2 (dois) que abordam sobre a gestédo
democratica. O primeiro traz uma dissertagao de mestrado, com o tema “Cognicédo e
gestao: esquemas cognitivos que estruturam a atuagdo de gestores universitarios”,
desenvolvida pelo autor Silva (2020), encontrado também no banco de dados da
CAPES.

J4, o segundo trabalho realizado pela autora Costa (2021), aborda o tema

“Desafios da gestéo universitaria: um estudo da percepc¢éo dos diretores das unidades
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da Universidade Federal da Bahia” trazendo como objetivo central compreender os
desafios vivenciados pelos diretores das Unidades Universitarias da Universidade
Federal da Bahia. Nesse trabalho, a autora buscou compreender a frequéncia e a
intensidade dos desafios vivenciados pelos gestores inquiridos, assim como o0
entendimento do conceito de gestdo universitaria, diversos ataques a autonomia
universitaria das IEES foram efetivados, resultando no interesse em estudar tal
contexto. Com esse trabalho, Costa (2021) pretende responder ao seguinte problema
de pesquisa: Quais sdo os desafios associados a gestdo universitaria percebidos
pelos dirigentes de unidades académicas da Universidade Federal da Bahia? para
operacionalizar esse processo, foram estipulados os seguintes objetivos especificos:
1) Compreender o processo de formagdo da Universidade Federal no Brasil; 2)
Compreender as caracteristicas fundamentais e a gestéo das Universidades Federais;
3) Mapear e analisar os desafios vivenciados pelos diretores de unidades
universitarias da UFBA (Costa, 2021):

considerando todos esses pontos, o0 modelo mais préximo de explicar a
estrutura e gestdo organizacional da Universidade é a anarquia organizada
gue engloba todas essas caracteristicas em um s6 ambiente, permitindo que
a Universidade exista e vivéncia os avancos cientificos, tecnoldgicos e
didaticos e, simultaneamente, vivencie a experiéncia de ser uma instituicao
publica no Brasil (Costa, 2021, p.134).

Os resultados da pesquisa revelam que os principais desafios dos participantes
na gestao séo: a escassez de recursos financeiros, o excesso de burocracia. Para
além disso, os relatos dos gestores apontam a insatisfacdo sobre a impossibilidade
de gerir os servidores que trabalham na unidade. Nos relatos, foram recorrentes a
utilizacéo de frases relacionadas a dificuldade de punir ou premiar os servidores de
acordo com a sua dedicacédo e qualidade de trabalho (Costa, 2021).

Dessa forma, as pesquisas encontradas referentes ao tema na base da CAPES
e da BDTD norteiam esta tese quanto a sua relevancia ao tema estudado. As
pesquisas tratam da gestdo, mas em escalas diferenciadas e sem aprofundamento
nos processos e modelo de gestédo experienciados pelos gestores no ensino superior,
mais especificamente nas universidades Estaduais do Parana.

Percebemos, ao longo deste topico de estudos, que um dos grandes desafios
da gestdo na educacao superior esta na pressao por aumento de vagas, na elevacéo

dos padrdes de qualidade, necessidade de recursos financeiros, de expanséo e
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atualizacao da pesquisa, a conquista da autonomia didatico-administrativa e financeira
(Silva, 2001).

Cabe ressaltar que a gestédo esta relacionada a competéncia humana, técnica
e politica dos gestores. Dessa maneira, os conflitos das politicas econémicas e sociais
afetam os resultados da gestéo, seja de IES publica ou privada, serao afetadas pelas
crises politicas, econdmicas e sociais, de qualquer forma considerada um desafio

dentro da gestao educacional.
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3 UNIVERSIDADE BRASILEIRA: UM RESGATE HISTORICO

Este capitulo tem por objetivo tecer reflexdes sobre o contexto historico da
educacgdo superior no Brasil. Pois, para melhor compreendermos o presente, €
fundamental conhecermos o passado, a compreensao historica da educacao superior

brasileira, bem como no contexto atual.

3.1 O CONTEXTO EM QUE SURGE A UNIVERSIDADE BRASILEIRA

Muito ja se falou nesses ultimos anos sobre a histéria da educacgéo superior no
Brasil, diferentes interpretacbes e concepc¢des foram desenhadas mediante a sua
histéria, bem como seus impasses e desafios ao longo dos anos.

A histéria da criacdo da universidade no Brasil revela inicialmente, uma forte
resisténcia seja de Portugal, como reflexo de sua politica de colonizag&o, ou seja, por
parte de brasileiros que ndo conseguiam uma justificativa para a criacdo de uma
instituicdo desse porte na Colbnia, visto que acreditavam ser mais simples, que a elite
da época concluisse seus estudos superiores na Europa (Cunha, 1980).

Desde entéo, a Coroa portuguesa foi negada aos jesuitas que ainda no século
XVI tentaram crid-la na Colénia, mas ndo obtiveram sucesso. Em consequéncia, 0s
alunos graduados nos colégios jesuitas acabavam indo para a Universidade de
Coimbra ou para outras universidades europeias, com o objetivo de completar seus
estudos.

De acordo com Paiva (2000, p.25 - 28):

a educacdo jesuitica destinava-se a formagdo das elites burguesas. Era
eficiente na formacéo das classes dirigentes, no entanto descuidava da
educacéo popular. Os valores e as escolhas vividas na educacdo superior da
colénia estavam vinculados a visdo da sociedade portuguesa. Os professores
tinham que se relacionar com a realidade brasileira segundo referenciais da
cultura além-mar e precisavam lidar com uma sociedade de estrutura rigida
e centrada na hierarquia, fundada em principios religiosos. A disciplina era
vista como o principio e o fim de tudo. Ao professor era dado o poder da
onipoténcia, ou seja, ele podia incluir e excluir o saber, conforme achasse
necessario (Paiva, 2000, p. 25 — 28).

A educacéo era, portanto, um servico que poderia ser comprado apenas pela
aristocracia, e em se tratando do Brasil, ainda esse servigo era importado de Portugal.
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Por aqui, ndo existia, ainda, nenhum tipo de ensino que visasse a formacao dos
professores.

Constatamos que varias foram as tentativas de criagdo de universidade no
Brasil ao longo dos anos, registra-se a que constava da agenda da Inconfidéncia
Mineira (também referida como Conjuracéo Mineira, foi uma conspiracdo de natureza
separatista que ocorreu na entdo capitania de Minas Gerais). Porém, todas essas
tentativas sem éxito, continuaram acontecendo por mais de um século. Uma dessas
tentativas aconteceu com a transferéncia da sede da Monarquia para o Brasil.

Percebemos néo ser exagero deduzirmos que Portugal exerceu até o final do
Primeiro Reinado uma forte influéncia na formacédo da elite brasileira, pois, até o
momento a entdo elite, concluia os estudos em Universidades europeias.

Entretanto, todos os meros esfor¢os para criacdo de universidades no periodo
colonial e monéarquico foram falhos, o que mostra uma politica de controle por parte
da Metrépole e de qualquer iniciativa que percebesse sinais de independéncia cultural
e politica da col6nia (Favero, 2000, p. 18-19).

Contudo, é relevante ressaltarmos que mesmo sendo sede da Monarquia, 0
Brasil consegue apenas o exercicio de algumas escolas superiores, as quais
possuiam carater profissionalizante. A partir de 1808 foram criados 0s cursos e
academias com objetivo de formar especialmente, profissionais para o Estado, assim
como especialistas na producdo de bens tipicos e ja num plano considerado
secundario, profissionais de nivel médio (Cunha, 1980).

Observamos, nas entrelinhas dos autores acima citados, que a histdria da
Universidade no Brasil é bastante recente se compararmos as Universidades
europeias. E é nesse contexto, com a chegada da Familia Real Portuguesa ao Brasil
que percebemos o inicio a independéncia cultural do pais. Portanto, a primeira
instituicdo de Educacao Superior brasileira foi criada por parte de Dom Joéo VI.

Criado, por Decreto de 18 de fevereiro de 1808, o Curso Médico de Cirurgia ha
Bahia e em 5 de novembro do mesmo ano é estabelecida no Hospital Militar do Rio
de Janeiro uma Escola Anatbmica, Cirdrgica e Médica, visto a grande falta de
profissionais de saude nesse periodo. Outros atos sdo aprovados e colaboraram para
a instalacdo na cidade do Rio de Janeiro e da Bahia, de dois centros médico-
cirurgicos, matrizes das atuais Faculdades de Medicina da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ) e da Universidade Federal da Bahia (UFBA) (Villanova, 1948,

p. 8).
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Compreendemos, que independente da causa do atraso do surgimento dos
cursos de formacéo no Brasil, o fato € que a transferéncia da corte portuguesa para o
Brasil incentivou o desenvolvimento do ensino superior, que tinha como principal
objetivo a formacéo das elites da monarquia. Cury (2011) ressalta que houve sim, um
certo apoio ao ensino profissionalizante minimo, ja que as atividades profissionais
seriam vistas pelas elites como algo de pouco reconhecimento. Visto isso, acentuou

a baixa cobertura da educacao superior no pais. De acordo com Curi (2011, p.22):

0 modelo de instituicdo de ensino superior tendia para as classes médias e
altas que optavam por uma formacéo artistico-cultural em detrimento de
profissbes técnicas. Era uma vertente do modelo napolednico de separacao
entre aprendizado profissional e o desenvolvimento intelectual para as artes
e as pesquisas. E importante observar que o ensino superior foi iniciado e
desenvolvido no Brasil desvinculado de interesses de desenvolvimento da
infraestrutura do pais, de sua economia e de qualquer perspectiva de servigos
a sociedade (Curi, 2011, p. 22).

Percebemos que o real interesse da criacdo da educacao superior naquele
momento no Brasil ndo estava voltado ao desenvolvimento econdmico do pais, mas
sim, atender a interesses e necessidades imediatas da Corte no Brasil.

Todavia, ndo podemos ignorar a criagcdo de um curso de Economia Politica, o
qual ficou sob responsabilidade de José da Silva Lisboa. J4 o Gabinete de Quimica,
organizado na Corte e o entdo curso de Agricultura, o qual foi criado na Bahia, em
1812, foram entdo duas experiéncias de implantacdo do Ensino Técnico Superior,
porém estes nao vingaram, mas tiveram a importancia de trazer para a Col6nia outras
opcbes em matéria de ensino superior. Nesse periodo, é relevante assinalar ainda a
presenca da Missdo Cultural Francesa, que teve como decorréncia a criacdo da Real
Academia de Desenho, Pintura, Escultura e Arquitetura Civil, em 1820. A qual entéo
seria transformada depois na famosa Escola Nacional de Belas-Artes (Romanelli,
2007).

Por fim, a criagdo do Museu Renal, do Jardim Botanico, da Biblioteca Publica,
cujo acervo inicial contou com 60.000 volumes, estes vindos da Biblioteca do Palacio
da Ajuda, em Portugal, e ainda a Imprensa Régia, primeira editora do Brasil
completaram o quadro da criagdo da Infraestrutura cultural de que precisava a Corte
para sobreviver na Coldnia (Romanelli, 2007, p. 38).

Entendemos que com D. Jodo VI nascia o ensino superior no Brasil. No
entanto, a maior relevancia de tais iniciativas, estavam em um propdsito exclusivo de

proporcionar educacao para uma elite aristocratica e nobre que faziam parte da Corte.
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Embora o ensino superior tenha sido criado durante a permanéncia da familia
real portuguesa no Brasil, de 1808 a 1821, a primeira organizacao desse ensino em
Universidade, por determinagdo do Governo Federal, s6 apareceu em 1920, com a
criagdo da Universidade do Rio de Janeiro, pelo decreto n.° 14.343, de 7 de setembro
de 1920, durante o Governo de Epitacio Pessoa. Nao passou, porém, essa primeira
criacdo, da agregacao de trés escolas superiores existentes no Rio: a Faculdade de
Direito, a Faculdade de Medicina e a Faculdade e a Escola Politécnica (Romanelli,
2007).

No entanto, apesar da reorganizacdo da Universidade do Rio de Janeiro, a
primeira Universidade, foi a Universidade de Sédo Paulo (USP) surgida em 25 de
janeiro de 1934, sendo uma das universidades mais prestigiadas no Brasil e a mais
antiga universidade de Sao Paulo. Visto que, as demais até entdo, tinham-se
organizado pela simples incorporacéo dos cursos existentes e autbnomos (Azevedo,
1996). Dessa forma, a Universidade de Sdo Paulo foi criada segundo as normas do
decreto e apresentava a novidade de possuir uma Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras, que segundo Azevedo (1996), passou a ser a medula do sistema, tendo como
finalidade a formacéo de professores para o magistério, bem como para a realizacéo
de altos estudos desinteressados e a pesquisa.

Nesse periodo, também foi criada a Universidade Federal do Parana (UFPR).
Pois, ainda em 1912, também se avaliava que o Estado do Parana tinha a
necessidade de mais profissionais qualificados, se deu inicio entdo um movimento, o
qual foi chamado de movimento pré-Universidade do Parand. As liderancas politicas,
desse periodo também se movimentaram em prol da criagdo da universidade.
Portanto, no dia 19 de dezembro de 1912, Victor Ferreira do Amaral e Silva conduziu
a criacao efetiva da Universidade do Paran4, oficializada pela Lei Estadual n.° 1.284.
Faziam parte as Faculdades de Direito, Engenharia, Odontologia, Farméacia e
Comércio. No entanto, o Governo Federal, através do Decreto-lei n.° 11.530, de marco
de 1915, que determinava a abertura de escolas superiores apenas em cidades com
mais de 100.000 habitantes, porém nédo era o caso de Curitiba. Por isso, foi preciso
desmembrar a universidade em faculdades, para que somente em 1951 fosse
federalizada como UFPR (Romanelli, 2007).

Entretanto havia uma preocupacao exclusiva com a criacao de ensino superior

e 0 abandono que ficaram os demais niveis de ensino daquela época, pois estava
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claro que o objetivo era apenas de formar uma elite, ou seja a tradicdo de uma
educacao aristocratica, uma educacao para poucos (Romanelli, 2007).

Marcas de descontinuidades no que diz respeito, sobretudo aos aspectos que
envolvem sua relagdo com o Estado, foram sentidos em cinco importantes momentos:
1808, 1891, 1930, 1968 e 1985. Constatamos que esses anos, num contexto maior
definem em linhas gerais os periodos de mudancas no formato do sistema de ensino
superior ao longo de seus quase duzentos anos de existéncia (Sampaio, 1991).

E apenas com a Constituicdo da Republica em 1891 que se passa haver
mudanc¢as com teor significativo por meio de um novo marco legal que permitia o
crescimento do ensino superior no pais. De acordo com Sampaio (2000), “a
Constituicdo da Republica de 1891 descentralizou o ensino superior, que era exclusivo
do poder central, delegando-o também aos governos estaduais, ao mesmo tempo em
gue permitiu a criacdo de instituicdes privadas” (Sampaio, 2000, p. 37).

Neste ano de 1891, foi criado o Conselho de Instru¢cdo Superior, o qual tinha
como principal objetivo a regulamentagcdo da conduta do sistema educacional do
ensino superior, com isso foram criados novos estabelecimentos de ensino, assim
como a inspecdo dos mesmos. Desse modo entre os anos 1889 e 1918, apenas 56
(cinquenta e seis) novos estabelecimentos de ensino superior, na maioria privados,
sdo criados no pais (Teixeira, 1989).

Foram poucas as universidades criadas no periodo da Primeira Republica
(1889 — 1930). Constatamos entéo, que o Brasil comecga a investir em novos cursos
superiores, porém ainda de forma timida, mas que ja é notavel o numero de cidadaos
cursando o ensino superior, dada a sua importancia para aquela época (Teixeira,
1989).

E de acordo com Azevedo (1996, p.669):

quando dizemos “universidade”, ndo queremos significar sendo uma certa
maneira de organizar institucionalmente os conhecimentos, para eleva-los ao
mais alto nivel, de coordenar as investigacdes, de promover o progresso da
ciéncia, de difundir a cultura e utilizar tudo isto em proveito da comunidade
(Azevedo, 1996, p. 669).

Nesse sentido, a universidade ganha vida, tem uma missao, deve cumprir
metas, abriga caracteristicas. Visto que a universidade ndo é apenas “uma maneira

de organizar institucionalmente os conhecimentos”, mas sim,
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[...] &€ centro verdadeiro e uma alianca em que se ordenam ou tendem a
organizar-se e a ordenar-se todas as atividades e todos os saberes, - a
especulacao filoséfica, a pesquisa cientifica e literaria e a atividade profissional
e técnica, - longe de fechar-se ao exame e ao estudo de todas essas questdes
como a da acdo, realidade que ultrapassa o simples fendémeno e cuja analise
nos leva a passar do problema cientifico ao problema metafisico e religioso,
deve, ao contrério, fundir numa cadeia de esforco tudo o que pode interessar a
pessoa humana e suas tendéncias as mais heterogéneas (Azevedo, 1996, p.
16).

Logo, por constituir a universidade como lugar privilegiado de construcéo de
conhecimentos e da cultura, Azevedo (1996) confirmou o ideal de totalidade e
privilégio, traduzido na ideia de que a universidade era o Unico espaco valido de
construgdo do conhecimento e centro formador de sujeitos autorizados a
desenvolverem as mais diversas fungdes sociais/profissionais. Dessa forma, propos
uma nova universidade, respeitando, porém, a tradicdo das faculdades, de seu papel
de formacéo do profissional, enquanto aspirava a um novo ideal.

Por conseguinte, a universidade deveria se ajustar ndo apenas do pensar, mas
também do fazer, da acéo, simbolizando o ideal do intelectual, de uma nova elite que
se buscava criar, do homem de pensamento e acdo. Aqui, ao contrario da funcao
exercida pelas antigas faculdades, as quais eram isoladas, restritas a formacao
profissional/profissionalizante e de seu carater literario e reprodutor de conhecimentos
feitos, a universidade teria a ampla tarefa de “[...] organizar os conhecimentos,
elaborar a ciéncia e difundir a cultura” (Azevedo, 1996, p. 178).

E de acordo Durhan (2005), foi apenas na década de 1920 que houve uma
“verdadeira renovacgao cultural®, ou seja, considerado um grande movimento de
modernizacdo no pais decorrentes da industrializagdo, bem como da urbanizacéo e
transformacdes econdmicas. Nesse ambito, um grupo de estudiosos, educadores
notaveis e ilustres, os quais eram aliados a um grupo de cientistas, propuseram e
realizaram reformas importantes em todos os niveis de ensino, entre eles o ensino de
nivel superior, ponderando a criagcdo de universidades que nao fossem apenas
instituicbes de ensino, mas sim “centros de saber desinteressado”. Ainda segundo

Durham (2005, p.202):

0 que se propunha era bem mais que a simples criacdo de uma universidade:
era a ampla reforma de todo o sistema de ensino superior, substituindo as
escolas autbnomas por grandes universidades, com espaco para o0
desenvolvimento das ciéncias basicas e de pesquisa, além da formacéo
profissional. O sistema seria necessariamente publico e ndo confessional. O
modelo que se concebia era semelhante ao do sistema italiano, mas
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modificado por inovacdes de inspiracdo norte-americana (Durham, 2005, p.
202).

Entendemos que o real interesse era de transformar todas as escolas
autbnomas em grandes universidades, que estariam voltadas a pesquisa, bem como
para a formacao profissional, visando o desenvolvimento social e econdmico do pais.

O decreto n.° 19.851, de 11 de abril de 1931, instituiu o regime universitario no
Brasil e se constituiu no Estatuto das Universidades Brasileiras, fixou os fins do ensino

universitario da seguinte maneira,

art.1. O ensino universitario tem como finalidade: elevar o nivel da cultura
geral: estimular a investigacdo cientifica em quaisquer dominios dos
conhecimentos humanos: habilitar ao exercicio de atividades que requerem
preparo técnico e cientifico superior; concorrer, enfim, pela educacdo do
individuo e da coletividade pela harmonia de objetivos entre professores e
estudantes e pelo aproveitamento de todas as atividades universitérias, para
a grandeza da Nacéo e para aperfeicoamento da Humanidade (Brasil, 1931,

p. 2).

Notamos que os objetivos eram bastante audaciosos para aquela época, com
vistas para uma universidade moderna, que atendesse 0s interesses da sociedade,
0S quais estavam voltados para questdes praticas, imediatistas do setor produtivo e
de formacdo aligeirada, buscando o desenvolvimento econdmico do pais.

Ja, em meados de 1935, Anisio Teixeira criou a Universidade do Distrito
Federal (UDF), tendo como um dos principais focos a renovacédo e a ampliacdo da
cultura e os estudos desinteressados. Dessa forma, as atividades que eram voltadas
a pesquisa foram incentivadas nesse periodo, mesmo 0s recursos financeiros nao
sendo suficientes para tal fim, mas tinham um real objetivo, o desenvolvimento da
sociedade (Favero, 2006).

Portanto, a UDF foi criada com uma base diferente das outras universidades
do Brasil, até mesmo da Universidade de S&o Paulo (USP), caracterizando-se por
tentar colocar em pratica “as concepgdes e propostas da intelectualidade que ligada
a Associacdo Brasileira de Educagdo (ABE) e a Academia Brasileira de Ciéncias
(ABC) empunhara na década anterior, a bandeira de criacdo da universidade como
lugar da atividade cientifica livre e da produgao cultural desinteressada” (Almeida,
1989, p. 195, apud Favero, 2006, p. 25).

nessa época, as ideias educacionais que chegavam ao Brasil, rotuladas de
"Escola Nova", formaram uma geracdo de educadores ou "profissionais da
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educacédo", responsaveis por reformas do ensino em varios estados na
década de 30. Lourenco Filho, no Ceard, Anisio Teixeira na Bahia; Francisco
Campos e Mario Casa Santa, em Minas Gerais; Fernando de Azevedo, no
Distrito Federal. Esses educadores lutaram para que a Republica desse maior
prioridade as questdes da Educacdo, criticaram as universidades criadas,
como a do Rio de Janeiro, e fizeram propostas de organiza¢éo do Ensino
Superior no Brasil para a criacdo de "verdadeiras universidades" (Souza,
2012, p. 52).

Educadores liberais desse periodo, consideraram uma grande vitGria, porém,
esta ndo teve apoio governamental e por isso foi extinta em 1939 pelo entdo Decreto
n°® 1.063, de 20 de janeiro (Favero, 2006). Os cursos entdo foram transferidos para a
Universidade do Brasil (UB) anteriormente denominada Universidade do Rio de
Janeiro.

Todavia, a UDF a qual era dirigida por Anisio Teixeira sofreu repulsdo dos
setores conservadores, entre eles a Igreja Catolica por seu carater liberal. Esta
instituicdo apontava como principal causa pela crise brasileira a desunido entre Igreja
e Estado. Para reverter esse quadro e promover a “recristianiza¢ao” das elites do pais
em 1946 pelo Decreto n.° 8.681 surgiu a primeira universidade catélica do Brasil, a
Pontificia Universidade Catélica (PUC) do Rio de Janeiro, tendo referéncia em seu

curriculo a frequéncia ao curso de cultura religiosa (Oliven, 2002, p.5).

durante a Nova Republica, foram criadas 22 universidades federais,
constituindo-se o sistema de universidades publicas federais. Cada unidade
da federacdo passou a contar, em suas respectivas capitais, com uma
universidade publica federal. Durante esse mesmo periodo, foram, também,
criadas nove universidades religiosas, oito catolicas e uma presbiteriana.
Concomitantemente a esse processo de integracéo, ocorreu uma expressiva
expansdo das matriculas, acentuando-se, com isso, a mobilizacdo dos
universitarios, que tiveram, na criagdo da UNE (Unido Nacional dos
Estudantes), em 1938, um elemento importante para a sua organizacao
(Oliven, 2002, p.5).

Em resumo, as novas universidades que surgiam, ndo se constituiram a partir
de demandas de amplos setores da sociedade nem mesmo de reivindicagdes do
pessoal das instituicbes de ensino superior ja existentes. Antes de tudo foi uma
iniciativa de grupos de politicos, intelectuais, e educadores, 0os quais nem sempre
estavam ligados ao ensino superior (Sampaio, 1991).

Salientamos que a imposicdo e forca presentes nas instituicbes de nivel
superior se fez notar pela pouca experiéncia administrativa, mas com cunho politico,
com concepc¢des ideologicas ou interesses duvidosos, dificultando assim, o bom

andamento do ensino superior como uma politica de Estado.
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3.2 A UNIVERSIDADE NO PERIODO DE 1945 A 1964

E a partir do ano de 1945 que o desenvolvimento do sistema federal de ensino
acontece em grande parte pela federalizacao de algumas universidades estaduais, as
quais foram criadas nas décadas de trinta e inicio dos anos quarenta, ao mesmo
tempo a difusédo da ideia de que cada Estado da federacéo tinha o direito a pelo menos
uma universidade federal (Sampaio, 1991).

Entendemos que esta propagac¢éo das instituicoes de Educacdo Superior no
territério brasileiro, demonstra entdo, as forcas de cunho politico regionais ou dos
gestores, para implementar universidades federais em seus Estados, como pode-se
perceber pela quantidade existente de tais instituicbes atualmente em cada Estado.

E nesse periodo que o Brasil entra em uma nova fase histérica, com relagéo ao
ensino superior. Nessa época, novas lutas, mudancas, mobilizacbes e conquistas
passam a ser vivenciadas. No ano de 1949 foi criado o entdo Centro Brasileiro de
Pesquisas Fisicas (CBPF), este tornou-se um importante centro de pesquisa e
estudos, o qual também obteve o mandato universitario de conferir graus académicos
de pés-graduacao.

Observamos um avanc¢o do ensino superior no Brasil, novas oportunidades um
novo comeco e um novo olhar é voltado para a educacéo superior, novas demandas
e com isso um crescimento em VAarios outros setores do pais, inclusive no setor
econdmico.

De acordo Durham (2005), foi na segunda metade de 1950 que estudos e
reflexdes se concentraram sobre a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional
4.024/61 (LDBEN), a qual foi prevista na Constituicdo de 1946. Salientamos que o
movimento estudantil acreditava em uma profunda reforma em todos os niveis de
ensino. Na Educacdo Superior o que se pretendia era a expansao das tdo sonhadas
universidades publicas e gratuitas, as quais tivessem 0 ensino e pesquisas
associadas, reivindicavam também, a substituicdo de todo o ensino privado por
instituigcdes publicas.

Porém, essa exigéncia chocava-se de frente com os interesses do setor
privado, os quais tinham total interesse em expandir com o0 ensino privado tradicional,
esse por sua vez, temia a dominancia de universidades publicas, pois impediria 0 seu
crescimento. Assim, durante algumas décadas firmou-se uma grande oposi¢ao entre

0s setores publico e privado.
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Passou-se entdo a focar na flexibilizacdo do ensino secundario, com apoio do
Estado e projetado no Ministério da Educacdo (MEC) através do projeto de lei de

diretrizes e bases da educacgao nacional de 1948.

essa concepcgdo se corporificou no projeto de lei de diretrizes e bases da
educacéo nacional, em 1948, o qual buscava eliminar as barreiras interpostas
entre 0 ramo secundario e os ramos profissionais do ensino médio, entre
estes e o0 ensino superior (Cunha, 2007, p. 67).

Na primeira década de 1950, perante a um governo populista, foram efetivadas
as leis de equivaléncia, estas permitiam os estudantes oriundos de curso técnicos e
profissionalizantes, tanto do primeiro ciclo fazer a escolha entre ensino regular ou
técnico/profissionalizante quanto estes em poder participar da selecdo de vestibular e
assim, realizar o tdo sonhado curso superior.

Portanto, é nesse periodo em 1948 que foi criada a Universidade Catolica do
Rio Grande do Sul, a qual apdés dois anos, passa a denominar-se Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul.

Na década de 1950, ocorre entdo, a federalizacdo de vérias universidades
estaduais, exceto da USP, a qual permanece estadual. Em 1961, a UnB- Universidade
de Brasilia, concretiza o projeto de universidade como instituicdo de pesquisa e como
centro cultural, concebido por Darcy Ribeiro. Esta seria uma universidade, cujo o
objetivo era manter junto ao humanismo e a livre criagdo cultural a ciéncia e a
tecnologia moderna. E de acordo com Favero (2006), manter junto ao governo uma
reserva de especialista altamente qualificados. Porém, com o golpe militar de 1964 e
a posterior implantacdo do regime militar, os principios idealizados para a UnB foram
solapados e uma outra instituicdo é construida.

Foi no ano de 1951 que foi criado o Conselho Nacional de Pesquisa (CNPqQ), o
gual tinha como obijetivo, coordenar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais
e a Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), a qual
ficou responsavel pela formacdo de docentes e pesquisadores. Foi a partir desse
periodo que as atividades de pesquisa foram financiadas e formalizadas em
programas especificos, 0s quais visavam pelo desenvolvimento cientifico e
tecnolégico do pais e a criacdo de grupos de pesquisas organizados em Cursos
formais de pés-graduacao stricto-sensu pela CAPES.
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A LDBEN n.° 4.024/61 deliberou as diretrizes e bases da educac¢ado nacional.
Porém, dos 120 (cento e vinte) artigos que a compdem, somente 20 (vinte) artigos
foram dedicados a Educacdo Superior (DURHAM, 2005.). Em sintese, a LDBEN
restringiu-se a determinar que a fixacao dos curriculos minimos, bem como a duragéo
de cada curso seria de responsabilidade do Conselho Federal de Educacédo (CFE). A
referida lei também delegou as universidades a normatizacdo sobre concursos,
distribuicdo dos professores de acordo com o tipo de disciplinas e cursos a serem
atendidos, pois entendia que “aos estudos desta (a universidade) € que cabe
desenvolver o assunto, atendendo as necessidades de cada 6rgdo e com a
necessaria fidelidade aos padrbes internacionais e nacionais do ensino universitario”
(Brasil, 1961).

Cunha (2007), relata que na era populista de 1954 a 1964 completava um total
de 65% das matriculas nos estabelecimentos de ensino superior. Portanto, com a
federalizacdo, houve um nuamero significativo de aberturas de instituicdes, as quais
eram financiadas pelo governo federal. Porém, a sua jun¢éo iniciou com o decreto-lei
n.° 8.457 de 26 de janeiro de 1945 no entdo governo de José Linhares, chegando em
1964 em 39 (trinta e nove) universidades.

Todavia, entendemos que esta juncdo, mencionada por Cunha (2007)
ocasionou desafios referente a necessidade de espacos fisicos para os institutos e
0S servicos necessarios para a manutencao do trabalho nas mesmas. Assim, tais
espacos, eram encontrados nas periferias, com isso era necessario fazer o
deslocamento das universidades localizadas nos centros urbanos para as periferias.
Outro fator associado a este, refere-se a infraestrutura das universidades, visto que
estas ndo eram pensadas perante 0 processo de juncdo das escolas de ensino
superior. Segundo Cunha (2007, p. 58),

a transferéncia das universidades para os campus implicava um duplo
movimento de integracdo e segregacao. A reunido das diversas faculdades e
dos varios institutos e servicos auxiliares exigia grandes espagos, somente
disponiveis na periferia das cidades. Reunir as faculdades na cidade
universitaria significava retird-las da cidade. Além do mais, as concepc¢des
arquitetbnicas dos campus nem sempre estiveram orientados para buscar a
integracdo entre as faculdades, limitando-se a justaposicéo e, as vezes, até
mesmo fragmentando o que ja estava integrado (Cunha, 2007, p. 58).

Desta forma, no entdo governo populista, os campi das universidades tiveram

como modelo as universidades norte-americanas, onde foram criados os campus para
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atender exclusivamente o modelo capitalista de producéo, esquecendo-se do modelo
obsoleto, o qual foi gestado as universidades brasileiras.

Em sintese, podemos dizer que o progresso do ensino superior nesse periodo,
esteve voltado para atender o modelo capitalista, em que a democratizacdo da
educacdo se mostrou, a0 mesmo tempo, uma precisdo e um perigo para a

representacdo da estrutura de classes.

3.3 A UNIVERSIDADE E SEUS PROGRESSOS - PERIODO DE 1968 A 1990

Na década de 1960, j4 os primeiros anos foram marcados por um forte
movimento, o qual visava a reforma do sistema universitario brasileiro, do qual
participaram os docentes, 0s pesquisadores e 0 movimento estudantil.

No entanto, esse periodo foi marcado também, pelo golpe militar de 1964, ou
seja, um grupo de conservadores da sociedade brasileira que conspiravam em
tomada do poder, subvertendo a ordem existente no pais e dando inicio a Ditadura
Militar, definida como regime ditatorial que se estendeu no Brasil de 1964 até 1985 e
foi caracterizado por censura, sequestros e execucdes cometidas por agentes do
governo brasileiro (Stepan, 1975).

E ainda de acordo com (Fernandes, 1975) a abertura que levou ao golpe de
1964 comecou a ser trilhada com a posse de Jodo Goulart (Jango) em 1961. Pois,
foram criadas diversas barreiras a posse de Jango como presidente, que s6 assumiu
porque foi implantado as pressas um sistema parlamentarista que reduzia os poderes
do Executivo. Para endurecer mais o Regime Militar, foi emitido em 13 de dezembro
de 1968 o Ato Institucional N.05, mais conhecido como Al5, considerado uma
ferramenta utilizada pelos militares para concretizar o autoritarismo e intimidar
qualquer tentativa de oposicdo no pais. O AI5 vigorou durante dez anos e foi o
responsavel pela cassacéo dos direitos politicos e pela prisdo de centenas de pessoas
no pais.

Portanto, o contexto do AI-5 significou o auge do projeto modernizador-
autoritario da ditadura militar, periodo em que os tecnocratas civis e militares tiveram
maos livres para agir, operando os aparelhos de represséo. O Al-5 permitia censurar
as criticas publicadas pela imprensa contra o governo, inclusive na grande midia, que
até entdo se mantivera a salvo da repressao. Assim, os alvos do novo ato autoritario

nao estavam apenas a esquerda, como é mais frequentemente notado. O Al-5 visava
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também, e sobretudo, enquadrar os segmentos da elite que se mostravam rebeldes
ao poder militar (Fernandes, 1997)

Nesse cenéario de disputas, repressfes, censuras, entra 0 movimento
estudantil, com as organizacdes para as medidas de reformas nas estruturas das
universidades, para tal movimento, o governo criou medidas repressivas. Dessa
forma, mesmo apos o golpe militar de 1964 continuava entre estudantes e professores
um clima de insatisfacdo com a estrutura universitaria que persistia. Nesse ambito de
insatisfacbes, os estudantes foram as ruas, protestar pela reforma universitéria,
participaram da resisténcia contra o golpe militar, afirmando dessa forma a
importancia de tal movimento (Cunha, 1983).

Por esse motivo, alunos e professores em diversas instituicdes, optaram por
realizar “cursos paralelos” demonstrando que ndo estavam satisfeitos com o0s
curriculos ja existentes. Mediante a tal acontecimento, os estudantes se mobilizaram
diante da incapacidade do ensino publico de absorver os alunos aprovados nos
processos seletivos.

A pressdo para o crescimento do ensino superior estava voltada para o
aumento da taxa de matricula do ensino médio, que cresceu 4,3 pontos entre 1947 e
1964. Ao mesmo tempo, o processo de concentracdo da propriedade e de renda em
curso na sociedade brasileira desde a década de 1950 a qual foi marcada pela politica
econdmica seguida a partir de 1964 conduziu as classes médias a encarar 0 ensino
superior como um meio para a efetivacdo de seu projeto de elevacdo perante a
sociedade (Cunha, 1975).

Logo, a inclusdo dos docentes na mobilizacédo da reforma, traduzia os anseios
de cientistas e de jovens pesquisadores, 0s quais haviam recebido uma formacao no
exterior e tinham como objetivo fazer da universidade brasileira um espaco de
producdo de conhecimento cientifico (Fernandes, 2000).

A Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia (SBPC) criou um férum
importante de suas reivindicagdes. Por sua vez, o movimento dos estudantes, realizou
seminarios voltados para a reforma universitaria, nos quais criticavam seu carater
elitista, denunciando igualmente a existéncia do regime de céatedra vitalicia, indicava
a necessidade de realizacdo de concursos publicos para a admissao de professores
e lutava por curriculos atualizados e pela ampliagcdo da participacado de estudantes
nos orgaos colegiados (Fernandes, 2000).
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Portanto, podemos dizer que em termos de normatizacbes, a reforma
universitaria de 1968 comecou a brotar com o Parecer n.° 442/66, Secretaria de ensino
superior (MEC) seguido pela Lei n.° 5.540, de 28 de novembro de 1968, lei esta que
fixa as normas de organizagao e funcionamento do ensino superior e sua articulagéo
com os demais niveis de ensino e pelas modificacfes na regulamentacéo desta lei
gue foram impostas pelo Decreto-lei n.° 464, de 11 de fevereiro de 1969 (Stephanou;
Bastos, 2011).

Segundo Saviani (1987, p.158), a Lei n.° 5.540/68 € "um produto tipico do
regime politico militar”. Portanto, de acordo Saviani (1987), a referida lei cumpriu o
seu objetivo de reformular o ensino superior brasileiro, definindo-se pela aplicacéo
de estratégia denominada de "autoritarismo desmobilizador" acionada em funcao
da implantacdo da "democracia excludente " (expressédo que designa o regime
implantado no Brasil na segunda metade da década de 1960).

Logo, constatamos que com a Reforma de 1968 houve uma penetracédo cada
vez mais significativa do setor privado nos niveis de graduacéo e pés-graduacéo. Visto
que a rede particular se expandiu através do aperto que foi imposto ao crescimento
da rede publica durante o periodo da ditadura militar.

Ressalta Saviani (1987, p.158) “que as modificacbes introduzidas na
organizacdo educacional brasileira, visavam, fundamentalmente ajustar a educacéo a
ruptura politica operada em 1964". Em oposicdo as aspiracfes populares pela
transformacao socioeconémica do pais, 0s grupos vitoriosos empenhavam-se no
processo de modernizacdo segundo um modelo desnacionalizante.

Dessa maneira, a Reforma de 1968 produziu efeitos paradoxais no ensino
superior brasileiro, modernizou uma significativa parte das universidades federais e
determinadas instituicbes estaduais e confessionais, as quais introduziram
gradativamente as alteracdes académicas propostas pela reforma. Tal reforma foi
densa, legislava para o ensino superior com base nas universidades, estabelecendo
a ampliacdo de suas funcdes para o0 ensino, pesquisa e extensdo, e criando 0s
setores, 0s quais eram aliados a um complexo sistema organizacional marcado, de
um lado pelo sistema administrativo e de outro, pelo académico (Fernandes, 1975).

Segundo Florestan Fernandes (1975), se a Reforma Universitaria de 1968
produziu resultados inovadores e significativos para o pais, por outro lado, abriu
condi¢cbes para o surgimento de um ensino privado que reportou o0 antigo padréao

brasileiro de escola superior, ou seja, instituicbes organizadas a partir de
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estabelecimentos isolados, voltados para a mera transmissao de conhecimentos em
que o ensino distanciava-se da atividade de pesquisa, ensino este que pouco
contribuem para uma formacao de qualidade, intelectual e critica para a analise da
sociedade brasileira e das muta¢des de nossa época (Fernandes, 1975).

Assim, como principio orientador das politicas de Ensino Superior no periodo
que vai de 1970 a 1980, o poder publico optou por manter no campo federal e
estadual, universidades publicas gratuitas, marcadas como instituicbes
multifuncionais que deveriam associar ensino, pesquisa e extensao com um numero
limitado de vagas. Ja no ambito privado, por sua vez, predominavam as faculdades
isoladas voltadas apenas ao ensino e oferecendo cursos de baixo custo, em especial
nas areas de ciéncias humanas e ciéncias sociais aplicadas. Nesse periodo, 0s
exames de aprovacao tinham uma menor competicdo e predominavam oS cursos no
periodo da noite. De 1970 a 1980 a participacdo do setor privado na oferta de
matriculas, teve um significativo aumento, passando de 50,5% para 64,3% (Durham,
2003).

O ensino superior privado que surgiu apos a Reforma de 1968 tende a ser
qualitativamente diferente do que existia no periodo anterior. Trata-se de um outro
sistema, o qual foi estruturado em exemplos de empresas educacionais voltadas para
a obtencédo de lucro econbmico, bem como para atender a demanda do mercado
educacional.

Por sua vez, notamos que as instituicbes de ensino privado, as quais tinham
um perfil empresarial estruturavam suas atividades, focando a formacao
profissionalizante. Em modo geral, tais instituicbes estavam basicamente voltadas
para uma estrita formacgéo profissional e empregavam basicamente professores com
baixa titulacdo académica, que se dedicavam em sua maior parte as atividades de
ensino.

Nesse periodo predominava a auséncia de estruturas de pesquisa e de poés-
graduacéo stricto sensu consolidadas. Esta oferta de formacao profissional procurava
acompanhar a diversidade da demanda e sua capacidade de financiamento privado.
Por isso, concentrava-se em modalidades com menor volume de investimento e maior
apelo mercadoldégico.

De acordo com Stephanou e Bastos (2011, p. 316):
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a partir da Reforma Universitaria de 1968, a indissociabilidade de ensino,
pesquisa e extensdo, a estrutura departamental, o desenvolvimento da pds-
graduacdo, a matricula por disciplinas e a gestéo de racionalidade eficientista
tornam-se modelares, embora ndo predominantes nas instituicbes de
Educagdo Superior. Posterior ao periodo de abertura politica, inimeras
tentativas de democratizagdo e transformacdo da universidade sé&o
identificadas e eclodem na Constituicdo Federal democratica de 1988
(Stephanou; Bastos, 2011, p.316).

De tal modo, esse novo modelo padrdo, subverteu a concepcdo de ensino
superior, a qual estava amarrada na busca da articulagéo entre ensino e pesquisa, na
prevencdo da autonomia académica do docente, no comprometimento com o
interesse publico, resumindo sua clientela em consumidores educacionais.

Na medida em que o ensino superior privado empresarial se expandiu,
descolou-se das bases de apoio politico do regime militar e foi adquirindo uma vida
prépria em termos de atuagao no interior do sistema. Para tanto, construiu poderosas
associacoes, tal como a Associacao Brasileira das Mantenedoras de Ensino Superior
(ABMES), que passaram a desenvolver um intenso trabalho de construgdo de
identidade institucional desse segmento e organizar a defesa de seus interesses junto
ao poder publico e perante a sociedade civil (ABMES, 2002).

Esse periodo de modernizacdo, de ampliacdo do ensino superior, estende-se
até meados de 1990. Este é caracterizado pela amplitude do nimero e tamanho das
instituicbes, a privatizacdo do setor, a interiorizacdo de novas instituicbes e a
diversidade académica e de cursos, ainda contando com a legitimacdao de cursos
noturnos e em periodos especiais como a oferta de cursos de férias para 0s
professores da Educacdo Bésica. Nesse periodo, também surgem as instituicoes
multicampi, ou seja, instituicdes que séo divididas em vérias unidades, bem como
comunitarias como forma peculiar de processo de agregacdo. Nessa fase, revela-se
intensa expansdo das chamadas novas universidades privadas com notavel vocacao
empresarial (Luce; Morosini, 2003).

Compreendemos que é dentro desse cenario que 0 ensino superior privado se
expande mostrando-se forte, em que a qualidade néo era seu principal foco e sim
atender a grande demanda do mercado de trabalho, o qual exigia mé&o de obra em

curto prazo.

3.4 A UNIVERSIDADE A PARTIR DE 1990
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A década de 1990 caracterizada pelo contexto internacional de conflitos entre
a hegemonia da globalizacdo e a defesa do estado-nacional, € decorrida por
diferentes concepc¢des de educacgéo superior.

Registramos as concepc¢des advindas da Organizacdo das Nacdes Unidas
(ONU) para Educacédo, Ciéncia e Cultura (Unesco), que sintetizando encontros
regionais (Havana, Dakar, Toquio, Palermo e Beirute) em 1998 em Paris, publica o
documento “A Educagao no século XXI: visdes e agdes: informe conferéncia Mundial
sobre Educagao Superior”. Neste documento é reafirmada a cultura da paz, da
equidade e da qualidade. Nesse periodo sdo apontadas para a universidade as
seguintes missdes: educar, formar e realizar pesquisas (Stephanou; Bastos, 2011).

A influéncia dessas concepcdes no Brasil pode ser identificada em meio a
movimentos da sociedade civil por uma universidade publica e democratica, ja
prevista na Constituicdo de 1988, a qual prevé os direitos e deveres dos entes politicos
e cidadaos do Brasil.

E notdria a influéncia de organismos internacionais neoliberais no ensino
superior, nos oito anos do governo do presidente Fernando Henrique Cardoso em que
tem Paulo Renato de Souza como ministro da educacao.

Ha& que ressaltar, ainda, a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional (LDBEN), lei n.° 9394 de 20 de dezembro de 1996. Lei esta que
incorporou, ao longo de sua tramitacdo, varias melhorias referentes a educacao
superior, objeto de projetos de lei e de decretos, de reforma constitucional, que
colaboraram de forma significativa nas alteracdes para a educacao superior no Brasil.
Tal lei, é também conhecida como Lei Dacy Ribeiro.

De acordo com a Lei n.° 9394/96 em seu art. 1.°, a educacédo abrange 0s
processos formativos que se desenvolvem na vida familiar, na convivéncia humana,
no trabalho, nas instituicbes de ensino e pesquisa, NosS movimentos sociais e
organizacdes da sociedade civil e nas manifestacdes culturais. E com relagdo a
educacao superior o capitulo IV da referida Lei, em seu Art. 43 determina as suas

finalidades:

I-estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo; IlI-Formar diplomados nas diferentes areas de
conhecimento, aptos para a inser¢cdo em setores profissionais e para a
participacdo no desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua
formacdo continua; lll-Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacao
cientifica, visando o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo
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e difuséo da cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem
e do meio em que vive; IV-Promover a divulgacdo de conhecimentos
culturais, cientificos e técnicos que constituem patrim6nio da humanidade e
comunicar o saber através do ensino, de publicagdes ou de outras formas de
comunicacao; V-Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e
profissional e possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando o0s
conhecimentos que vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual
sistematizadora do conhecimento de cada geracdo; VI-Estimular o
conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os nacionais
e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer com
esta uma relacdo de reciprocidade; -VII-Promover a extensdo, aberta a
participacdo da populacdo, visando a difusdo das conquistas e beneficios
resultantes da criacdo cultural e da pesquisa cientifica e tecnolégica geradas
na instituicao. VIll-Atuar em favor da universalizagdo e do aprimoramento da
educacdo basica, mediante a formacado e a capacitacao de profissionais, a
realizac@o de pesquisas pedagdgicas e o desenvolvimento de atividades de
extensdo que aproximem os dois niveis escolares (Incluido pela Lei n°
13.174, de 2015) (Brasil, 1996).

Ja em seu art. 44 delibera que a educacao superior compreendera os seguintes

CUrsos € programas:

Em seu art.

I-cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de
abrangéncia, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos
pelas instituicdes de ensino, desde que tenham concluido o ensino médio ou
equivalente (Redacdo dada pela Lei n° 11.632, de 2007). ll-de graduacéo,
abertos a candidatos que tenham concluido o ensino médio ou equivalente e
tenham sido classificados em processo seletivo; lll-de pds-graduagéo,
compreendendo programas de mestrado e doutorado, cursos de
especializacdo, aperfeicoamento e outros, abertos a candidatos diplomados
em cursos de graduacdo e que atendam as exigéncias das instituicbes de
ensino; IV- de extensdo, abertos a candidatos que atendam aos requisitos
estabelecidos em cada caso pelas instituicdes de ensino (Brasil, 1996).

53, no exercicio de sua autonomia, sao asseguradas as

universidades, sem prejuizo de outras, as seguintes atribuicoes:

I-criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educacdo
superior previstos nesta Lei, obedecendo as normas gerais da Unido e,
guando for o caso, do respectivo sistema de ensino; Il-fixar os curriculos dos
Seus cursos e programas, observadas as diretrizes gerais pertinentes; Ill-
estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa cientifica, producao
artistica e atividades de extensao; IV-fixar o nimero de vagas de acordo com
a capacidade institucional e as exigéncias do seu meio; V-elaborar e reformar
0S seus estatutos e regimentos em consonancia com as normas gerais
atinentes; VI-conferir graus, diplomas e outros titulos; VllI-firmar contratos,
acordos e convénios; Vlll-aprovar e executar planos, programas e projetos
de investimentos referentes a obras, servicos e aquisicfes em geral, bem
como administrar rendimentos conforme dispositivos institucionais; [1X-
administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato de
constituicdo, nas leis e nos respectivos estatutos; X-receber subvencdes,
doacdes, herancas, legados e cooperacao financeira resultante de convénios
com entidades publicas e privadas (Brasil, 1996).



70

Percebemos que o governo brasileiro do presidente Fernando Henrique
Cardoso deu inicio a um processo de mudancas na educacao superior, tais mudancas

foram densas, como ressalta Dourado; Catani e Oliveira (2003, p. 23):

a analise das transformacfes recentes e dos debates atuais no campo da
educacdo superior no Brasil permite visualizar alguns movimentos,
tendéncias e desafios no que concerne ao processo de democratizacao,
privatizacdo e massificagdo da educacao superior, tendo por base a relacédo
entre esferas publicas e privadas; a implementagdo de um sistema nacional
de avaliacdo (que oscila entre a flexibilizacdo e regulacéo/controle); a
mudanca na identidade institucional das universidades e no padrdo de
gestdo; bem como o reconhecimento e a institucionalizacdo da educacao
superior como campo de estudo Dourado; Catani e Oliveira, 2003, p.23):

E possivel notarmos fortes mudancas na estrutura do ensino superior,
passando por desafios, tendéncias, com vistas a remocao do controle publico das
instituicdes privadas que, desse modo, passaram a ser reguladas pelo mercado. E
como consequéncia desse processo, as universidades privadas foram disseminadas
pelo pais.

O entdo ministro da educacédo, Paulo Renato de Souza tomou uma de suas
primeiras medidas, garantir meios para aprovar o Exame Nacional de Cursos, 0
“Provao”. O proprio ministro na época descreve como o governo garantiu que a
Medida Proviséria (MP) fosse aprovada, com base em ultimato, que o préprio ministro
nomeia como ‘tatica politica’, ou seja, uma manobra para garantir o quérum
necessario para a votacdo no congresso (Souza, 2012).

Em sintese, a garantia de quérum e a votacao favoravel foi afirmada por meio
da artimanha do vice-presidente do congresso Ronaldo Perim, que aproveitou um
momento em que assumiu a presidéncia da casa para colocar o assunto em votacao
em uma quinta-feira a tarde, dia em que todos os parlamentares tém pressa de
retornar a suas bases eleitorais (Souza, 2012).

Ja no inicio do segundo mandato de Fernando Henrique Cardoso, mais preciso
em marco de 1998 foi estabelecida a medida proviséria n.° 1.616, que tinha como
objetivo implantar o Programa de Incentivo a Docéncia (PID), conhecido como um
sistema de bolsas para professores da graduacéo, porém as bolsas ofertadas néo
eram para todos os docentes, além de serem alternadas. Devido ao anuncio do PID,
os docentes das universidades federais promoveram uma greve nacional, a qual

conseguiu barrar a aprovacao do PID no congresso nacional (Souza, 2012).
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O PID foi entéo substituido pela Gratificacdo de Estimulo a Docéncia (GED) a
gratificacdo se constituiu como mecanismo eficiente por parte dos governantes, para
que parte da remuneracdo dos professores fosse prevista mediante uma pontuagao
para cada tipo de trabalho que o docente desenvolvesse, neste modelo as horas-aulas
nos cursos de graduacdo eram as atividades que mais pontuavam, possibilitando

alcancar o total de 140 (cento e quarenta) pontos:

a GED estimularia os docentes, faria com que se voltassem as atividades de
sala de aula, de ensino, ja que estas seriam mais valorizadas. Os valores da
gratificacéo variavam de acordo com a titulagdo académica e com a situagéo
funcional do docente em atividade ou aposentado. O professor aposentado
nao recebia a GED em sua totalidade, mas apenas 60% de seu valor. O
mesmo acontecia com os professores que, por licengca maternidade, médica,
para capacitagdo ou férias prémio, ndo estavam realizando atividades de
ensino, portanto, nao lhes poderiam ser computados a carga horaria em sala
de aula (Santos, 2010, p.2).

Isto posto, a GED acabou comprometendo o trabalho do docente, pois visava
uma légica quantitativa, visto que o valor da gratificacédo a ser recebida pelos docentes
estava vinculado a um sistema de pontuacdo, gerando uma competicdo nada
saudavel entre os docentes e criando um individualismo entre estes, pois acabavam
gue recebendo salarios diferenciados, dependendo do desempenho de cada docente.

O governo do FHC continua com suas reformas na politica nacional. Referente

ao sistema educacional, em especial a educacéo superior, ressalta-se:

a reestruturagdo da educacgdo superior na —erall Fernando Henrique
Cardoso (FHC) pautou-se, de um modo geral, pela diversificacdo e
diferenciacdo das instituicdes e da oferta de cursos, considerados de nivel
superior, pela expansao acelerada de vagas, especialmente nas IES do setor
privado, pelo ajustamento das IES publicas a uma perspectiva gerencialista,
produtiva e mercantilizadora e pela reconfiguracdo e implementagdo de um
amplo sistema de avaliagcdo, centrado nos produtos académicos, por meio de
testes estandardizados que ampliaram a competicdo no sistema (Dourado;
Oliveira; Catani, 2003, p. 20).

Neste cenario, é relevante destacarmos alguns artigos da Constituicdo Federal
Brasileira (1988), que colaboraram para que outras leis fossem criadas. Entre os
artigos, esta o 205 o qual ressalta, “A educacdo, direito de todos e dever do Estado e
da familia, sera promovida e incentivada com a colaboragédo da sociedade, visando
ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificacdo para o trabalho” (Brasil, 2001, p. 123).
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Desse modo, é necessario que todos contribuam para o pleno desenvolvimento
do cidaddo visando a qualificacdo profissional. Ja no Artigo 209, a educacao é
assegurada a livre iniciativa privada: “O ensino € livre a iniciativa privada, atendida as
seguintes condi¢des: | — cumprimento das normas gerais de educacao; Il —
autorizacdo e avaliacdo de qualidade pelo poder publico” (Brasil, 2001, p. 124).

Nesse contexto, foi ampliada as relagdes publico-privada, visto que o Ministério
da Ciéncia e Tecnologia (MCT) visava uma passagem rumo ao favorecimento de
recursos para instituicbes publicas que efetivassem projetos em parcerias com
empresas privadas e tivessem aplicagcdes comerciais. Outra estrutura desenvolvida
no governo FHC estava voltada para os Fundos Setoriais que permitiam o custeio de
iniciativas no campo da Ciéncia e Tecnologia, sem depender do orcamento estatal,
assim o Estado operaria mais como um planejador e coordenador do que financiador
da C&T (Oliveira, 2004, p. 78 - 80).

De acordo com Dourado; Catani; Oliveira (2003), nesse processo de expansao
do ensino superior, surge a criagdo de cursos tecnoldgicos presenciais e/ou a
distancia com as mais variadas nomenclaturas, com reducéo de carga horaria, turnos
diferenciados e a ndo obrigatoriedade de algumas instituicbes em promoverem a
pesquisa e a extensao, o que resultou na precarizacédo do saber.

E segundo o censo do ensino superior disponibilizados pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) entre os anos de 1990
a 2000, é possivel perceber o grande avanco das instituices privada no pais, a
maioria é do setor privado: em 1990 havia 918 (novecentos e dezoito) IES sendo 222
(duzentos e vinte e duas) publicas e 696 (seiscentos e hoventa e seis) privadas; ja em
2008, das 2.252 (duas mil e duzentas e cinquenta e duas) IES, 236 (duzentas e trinta
e seis) eram publicas e 2.016 (duas mil e dezesseis) eram privadas.

Observamos as diversidades entre as instituicbes académicas de carater
publico e privado. De acordo com Dourado (2003), a elevagédo do numero de vagas a
partir do ano de 1980 refere-se ao sistema de privatizacdo da educacédo superior,
especialmente a partir do governo de FHC.

Michelotto; Coelho; Zainko (2006, p. 191) ressaltam que “[...] no periodo entre
1991-2004, o numero de instituicdes privadas cresceu 267% no territorio nacional. Em
relacdo ao numero de matriculas, a diferenca é bem maior, com variacdo de 311%
neste periodo”. Por sua vez, o sistema educacional brasileiro, em especial a educacgéo

superior continua sendo “[...] um dos mais elitistas da América Latina e do mundo, pois
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73% das matriculas estdo no setor privado e apenas 27% no setor publico” (Paula,
2009, p. 157).

Em consonancia com Assessoria de Comunicacéo do INEP entre 20 PIVA 03
e 2006 os cursos de ensino a distancia apresentaram um crescimento de 571% e no
de matriculas de 315%. “Em 2005, os alunos de Educacdo a Distancia (EAD)
representavam 2,6% do universo dos estudantes. Em 2006 essa participacdo passou
a ser de 4,4%” (Assessoria de Comunicacao do INEP, 2007), comprovando que no
Brasil o sistema privado cresceu 151, 6% de 1996 a 2004, com afirmam Michelotto,
Coelho e Zainko (2006).

Portanto, é relevante frisar que o numero de cursos de graduacdo nas
instituicbes privadas se mostra bastante superior com relacdo ao numero das
instituicdes publicas.

Isso evidencia que as IES privadas precisam pensar no processo de gestao
dos cursos ofertados, e cabe aos gestores fazerem o melhor possivel, num panorama
em que as IES se movem para reconhecer e manter seus cursos, captar e reter
estudantes, tendo em vista a ardua tarefa de buscar a qualidade esperada pela

sociedade.
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4 DIFERENTES CONCEITOS E CONCEPCOES DE GESTAO E SUAS RELACOES
COM OS GESTORES

Este capitulo tem como objetivo discorrer sobre os conceitos e concepc¢des
relacionados a gestdo educacional. Contextualizar a gestdo democratica, seus
desafios, bem como suas relacdes com gestores, objetivando uma educagdo com

exceléncia que atenda aos interesses dos cidaddos em seu meio social.

4.1 GESTAO EDUCACIONAL — CONCEITOS E CONCEPCOES

O pensamento completo e, essencialmente, o pensamento que trata da
incerteza e que é capaz de conceber a organizacdo € o pensamento capaz de reunir
(complexus: aquilo que é tecido conjuntamente), de contextualizar, de globalizar,
mas, a0 mesmo tempo, capaz de reconhecer o singular, o individual, o concreto
(Morin;2000, p. 26).

E inegavel que ao longo dos anos o processo de gestdo educacional
amadureceu, foi se transformando, se ressignificando, ou seja, buscando conexdes
com a realidade. Partiu dos modelos de influéncia e repressdo, aos modelos
disciplinadores, organizadores, burocraticos, para uma pratica voltada as
necessidades de uma nova sociedade, vivenciada na era da informacdo, da
tecnologia, da transformacao, buscando por uma gestao que priorize a participacéo e
gue atenda os interesses da sociedade.

Segundo Cury (2007, p. 493), “gestdo € um termo que provém do latim e
significa: levar sobre si, carregar, chamar a si, executar, exercer, gerar”. Posto isso, é
possivel entendermos a gestdo como o ato de gerar, como por exemplo, quando a
mulher da a luz a um ser e o carrega, até que 0 mesmo consiga se conduzir sozinho,
pois a palavra gestacéo e gestdo sdo termos com a mesma raiz lexical (Veschi, 2019).

Frente a isso, a gestdo pode vir a assumir diferentes sentidos conforme a
concepcao que ela esta inserida e por consequéncia do ato de gerir. De acordo com
Ferreira (2012, p.117):

gestdo é organizacdo, direcdo. Constitui-se de préaticas decorrentes que
afirmam ou desafirmam os principios que as geram. Dai sua importancia
enquanto garantia de fazer acontecer o principio em agdo no movimento
dialético de reflexao individual e coletiva (Ferreira, 2012, p. 117).
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E de acordo com Paro (2005), o conceito de gestdo escolar, admirado nas
escolas pelo poder publico, contempla uma nova expectativa para o trabalho
educacional, com vista a participacdo de todo o segmento escolar, bem como da
comunidade local.

Contudo, entendemos que a participacdo deve acontecer em todos 0S passos
da gestdo, com inicio pelo ato de pensar os projetos, da sua constru¢do, execucao e
avaliacdo até mesmo, naqueles itens mais burocraticos que a instituicdo de ensino
apresenta.

Segundo Luck (2006), uma maneira de conceituar gestdo é vé-la como um
processo de movimentacdo de competéncia e da energia de pessoas coletivamente
engajadas para que, por sua participacao ativa e competente, promovam a realizacao,
0 mais plenamente possivel dos objetivos de sua unidade de trabalho, ou seja, dos
objetivos educacionais. Para a autora, o conceito de gestédo parte do principio de que
0 éxito de uma organizacdo social depende da mobilizacdo da acdo construtiva
conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que
cria um todo orientado por uma vontade coletiva.

A gestdo escolar ou gestdo educacional esta relacionada a forma ampla de
conduzir a escola ou outra instituicdo de ensino. Lick (2017, p. 7) faz uma distincéo
entre gestdo educacional e gestdo escolar. De acordo com a autora, a gestédo
educacional tem carater amplo e compreensivo, o qual refere-se ao sistema de ensino,
ja a gestao escolar, refere-se a escola, contudo ambas estédo relacionadas a dinamica
e qualidade do ensino.

Segundo a autora Lick (1997, p.1), gestao:

€ uma expressdo que ganhou corpo no contexto educacional acompanhando
uma mudanga de paradigma no encaminhamento das questdes desta area.
Em linhas gerais, € caracterizada pelo reconhecimento da importancia da
participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a
orientacdo e planejamento de seu trabalho. O conceito de gestdo esta
associado ao fortalecimento da democratizacdo do processo pedagdgico, a
participagdo responsavel de todos nas decisdes necessarias € na sua
efetivacdo mediante um compromisso coletivo com resultados educacionais
cada vez mais efetivos e significativos (Luck, 1997, p. 1).

Entendemos que gestéo versa em transformar os planos em ag¢des, utilizando
todos os recursos disponiveis e em especial os recursos humanos, envolvendo a
equipe pedagogica (professores, gestores e demais colaboradores), juntamente com

a comunidade.
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A gestdo educacional vem ganhando seu espaco ao longo destes anos. A
mudanca, apos a publicacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional, n.°
9.394 de 20 de dezembro de 1996, aprovada depois de um amplo debate de
especialistas da area, do envolvimento de politicos, educadores e entidades de defesa
da educacéo, aliada a solidificacdo do ambiente democratico em que vivemos, a
LDBEN criou uma filosofia na gestédo educacional, ampliando a visdo conceitual dos
espacos educativos.

Logo, notamos que a gestdo tem um importante papel na condugcdo dessas
acOes, em fazer a mediacao entre as politicas educacionais, dais quais o Estado é o
representante oficial®, e a comunidade porta-voz das reivindicacdes da sociedade civil,
gue almeja por uma educagao comprometida com a formacao do cidadéao.

Ao conceituar o que € gestédo, Libaneo (2017, p. 85) destaca trés conceitos:
organizacdo que “significa dispor de forma ordenada, articular as partes de um todo,
prover as condi¢cdes necessarias para realizar uma agao”; administracdo que “é o ato
de governar, de por em pratica um conjunto de normas e func¢des”, e dire¢do que “pde
em acao o processo de tomada de decisbes na organizagao, e coordena os trabalhos,
de modo que sejam executados da melhor maneira possivel” (Libaneo, 2017, p. 88).

Portanto, a gestdo deve percorrer um caminho paralelo com a organizacéo,
administracao e direcéo, visto que isoladamente néo atingiria seus objetivos propostos
e para tal faz-se necessario a participacdo de todos os envolvidos na IES, para que
o desenvolvimento de praticas de tomadas de decisdes e de responsabilidades
acontecam de forma conjunta.

Ainda de acordo com Libaneo (2006, p. 56), gestao significa as atividades de
“planejar, organizar, dirigir e avaliar, que coloca em agao um sistema organizacional”.

Nesse ambito, é possivel constatarmos que a expressdo denominada gestao
educacional representa, portanto, uma gama de novos desafios, novos principios,
propondo outras formas de organizacdo, envolvendo vérias a¢des, como diagnostico,
tomada de decisdo, definicdo de objetivos, encaminhamentos e avaliacdo para a
retomada de foco, pensando na formacao de cada sujeito.

Em tese, gestdo envolve o planejamento, a a¢cdo, como também recursos

concernentes, para que 0s objetivos da instituicdo sejam atingidos. Para que este

8 Porque é um Estado representativo, sustentado pela democracia, faz da estatizacdo do ensino fonte
de novos e dificeis problemas. (PARO, 2005).
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processo todo se torne realidade, é imprescindivel reconhecermos que ndo € mais
possivel uma gestdo educacional somente com experiéncias passadas e de forma
intuitiva. Todavia, faz-se necessario considerarmos que tendo em vista uma realidade
complexa como a atual, requer do gestor uma maior habilidade e flexibilidade perante
as dificuldades e desafios impostos pela propria sociedade.

Compreendemos que a gestdo escolar deve ser uma atividade de relevancia
social, ou seja, uma acdo comum, a qual estd baseada na relacdo de divisdo e

participagcédo nas responsabilidades. Luck (2009, p.24) ainda ressalta:

a gestdo escolar constitui uma dimensdo e um enfoque de atuagdo em
educacdo, que objetiva promover a organizacdo, a mobilizacdo e a
articulacdo de todas as condi¢cdes materiais € humanas necessarias para
garantir o avancgo dos processos socioeducacionais dos estabelecimentos de
ensino, orientados para a promogéao efetiva da aprendizagem dos alunos, de
modo a torna-los capazes de enfrentar adequadamente os desafios da
sociedade complexa, globalizada e da economia centrada no conhecimento
(Lack, 2009, p. 24).

Contudo, salientamos que a gestdo educacional vai além da gestdo escolar e
relaciona todos os componentes de uma politica de educacao, envolvendo, assim, 0s
sistemas de ensino como um todo, a direcdo, bem como as diretrizes educacionais
das instituicdes de ensino.

De acordo com Luck (2013, p.23):

no contexto da educacao brasileira, tem-se dedicado muita aten¢éo sobre a
gestao do ensino que, como um conceito novo, supera o enfoque limitado da
administragdo, a partir do entendimento de que os problemas educacionais
séo complexos, em vista do que demandam visdo global e abrangente, assim
como acao articulada, dindmica e participativa (Luck, 2009, p. 23).

Concomitantemente, para que se atinja a educacdo que tanto se almeja,
comprometida com um mundo mais humano, Lick (2013, p. 22) afirma que “é preciso
“modificacdes sensiveis” no contexto em que a educacéao esta inserida”.

No entanto, a gestdo do trabalho escolar requer o constante aperfeicoamento
profissional, bem como politico, pedagdgico, de toda a equipe, visando a construcao
da formacdo de cidaddos conscientes e reflexivos, que sejam capazes de
compreender e intervir positivamente na realidade, que sejam atuantes na superacao
das desigualdades sociais e, sobretudo, que se torne respeitador do ser humano.

A instituicao de ensino deve passar uma diferente forma de pensar, valorizando

0 conhecimento dos sujeitos que estdo engajados no processo educacional. Pois,
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acreditamos que a educacdo é o caminho para o desenvolvimento da sociedade,
assim as instituicdes de ensino devem se juntar a ela, numa visao de formacéao critica
e nesse sentido, a gestdo fundamentada na democracia, estabelecida por meio do
pensamento de todos, mostra-se como um caminho estratégico de suma importancia
para a transformacéo social.

O autor Libaneo (2001) apresenta quatro concepgbes de gestdo escolar: “a
técnico-cientifica (ou funcionalista), a autogestionéria, a interpretativa e a democracia
participativa”.

A concepcdo técnico-cientifica discorre conceitos administrativos que se
mostram na abordagem cientifico-racional, ou seja, no enfoque do conhecimento
racional e sistematico. J& as concepcdes auto gestionaria, interpretativa e democracia
participativa, estdo relacionadas na abordagem sociocratico, método em que a
tomada de decisdes € realizada na coletividade em que todas as partes se comunicam
(Libaneo, 2001, p.97).

Nesse sentido, a concepcgao técnico-cientifica, fundamenta-se na categoria de
cargos e funcdes, seguindo os principios e processos da administragcdo empresarial.

Assim, a concepcao técnico-cientifica € conhecida como gestdo da qualidade
total e evidencia a caracteristica da divisdo técnica do trabalho escolar, em que o
poder é centralizado unicamente no diretor. Tal técnica estabelece uma comunicacao
linear hierarquica e destaca as atividades em detrimento das pessoas e valoriza 0s
procedimentos burocraticos (Libaneo, 2001).

J4, a concepcdo autogestionaria esta relacionada ao conceito de
responsabilidade coletiva, ou seja, ha participacdo direta e por igual de todos os
componentes da instituicdo, nessa concepcao o poder ndo é centralizador, as inter-
relacdes sado valorizadas e as decisbes sao tomadas de forma coletiva. Tal concepc¢ao
estabelece conexdo das formas de gestdo interna com as formas de autogestédo
social. Dessa forma, busca-se a auto-organizacao do grupo de pessoas, por meio das
eleicOes e revezamento no exercicio das funcdes. Na concepc¢ao autogestionaria ndo
ha um sistema de controle e sim 0 incentivo a contestacdo ao poder instituido
(Libaneo, 2001).

Quanto a concepcéo de organizacgéao interpretativa, notamos que esta favorece
a acado organizadora como valores e praticas, firmando-se nos conhecimentos

proprios. Tal concepcdo assinala a instituicio de ensino como uma realidade
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socialmente construida, respeitando o desempenho de cada sujeito envolvido no
contexto educativo.
Referente & concepgdo democracia participativa, o autor Libaneo (2001, p. 99)

afirma que este modelo:

tem sido influenciado por uma corrente tedrica que compreende a
organizacdo escolar como cultura. Esta corrente afirma que a escola ndo é
uma estrutura totalmente objetiva, mensuravel, independente das pessoas,
ao contrario, ela depende muito das experiéncias subjetivas das pessoas e
de suas interagdes sociais, ou seja, dos significados que as pessoas dao as
coisas enquanto significados socialmente produzidos e mantidos. Em outras
palavras, dizer que a organiza¢do é uma cultura significa que ela é construida
pelos seus proprios membros (Libaneo, 2001, p. 99).

Entendemos que a concepcgdo democracia participativa apoia uma gestao
coletiva, em que as decisdes sdo discutidas publicamente e as competéncias sao
conduzidas e avaliadas de forma sistematica. O trabalho dentro dessa concepcéao é
realizado para atingir objetivos comuns, em que todos assumem as decisdes tomadas,
valorizando a qualificacdo e a competéncia profissional de cada sujeito envolvido. Tal
concepcao estima a iniciativa e a participacdo de todos os membros da IES e das
pessoas que se relacionam com ela, em que a docéncia € concebida como um
trabalho interativo de importancia, admitindo a construcéo coletiva de objetivos e do
bom andamento da IES.

Dentro desse modelo de concepcéo é necessario que o gestor fique vigilante
aos métodos que séo utilizados em sua IES para garantir o bom funcionamento dessa,
0 bom relacionamento entre gestor, professores e demais membros, com vistas ao
sucesso em seus resultados, bem como uma formacdo com exceléncia para os
educandos.

Ainda segundo Libaneo (2001, p.106):

de fato, a organizacdo e gestdo referem-se aos meios de realizacdo do
trabalho escolar, isto é, a racionalizacdo do trabalho e a coordenacdo do
esforco coletivo do pessoal que atua na escola, envolvendo os aspectos
fisicos e materiais, os conhecimentos e as qualificacbes praticas do
educador, as relacdes humano-interacionais, o planejamento, a
administragdo, a formacao continuada, a avaliacdo do trabalho escolar. Tudo
em funcéo de atingir os objetivos. Ou seja, como toda instituicdo, as escolas
buscam resultados, o que implica uma acdo racional, estruturada e
coordenada. Ao mesmo tempo, sendo uma atividade coletiva, ndo depende
apenas das capacidades e responsabilidades individuais, mas de objetivos
comuns e compartilhados e de a¢des coordenadas e controladas dos agentes
do processo (Libaneo, 2001, p.106).
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Portanto, as concepcdes de gestdo estdo intimamente ligadas a uma
concepcao de homem, trabalho, educacdo, bem como aos ensinamentos histéricos
organizados que o gestor possui (Libaneo, 2001).

A consideracéo sobre as concepcdes de gestao ressalta a necessidade de que
0s exercicios de organizacao e de gestéo inclinem-se para a formacéo dos sujeitos,
tendo em mente a qualidade social da educacéo, isso exige que 0s professores
realizem seu trabalho tracado pela mudanca qualitativa tanto do conhecimento quanto
da prépria realidade historica.

Diante disso, notamos que o papel do gestor é de extrema importancia nesse
contexto, como responsavel por manter um bom convivio entre os envolvido no

processo de ensino e aprendizagem.

4.3 REFLEXOES SOBRE GESTAO DEMOCRATICA

E relevante destacarmos primeiramente o conceito de democracia, para em
seguida adentrarmos ao conceito de gestao democratica, € dentro desse contexto que
o pensamento de John Dewey* (1979) encontra seu espaco. Visto que a democracia
€ valor e processo, pois uma sociedade ndo € democratica apenas pelos valores, mas
também, e especialmente pela sua construcéo e praticas do cotidiano, pelos métodos
gue os instauram e os reafirmam.

A democracia, quando refletida na extensédo politica, relaciona-se a precaucao
dos interesses de uma sociedade, expressa a precisao da participacdo dos cidadaos
no campo politico, seja por meio do voto, na clara defesa da individualidade,
preservando de certa maneira a participacdo da populagédo, bem como a recusa de
uma sociedade de privilégios.

Ao abordar sobre tal tema, faz-se necessario relembrar e ressaltar o ideal
democratico, que segundo Dewey (1979) € composto por dois significativos elementos

mestres dentro da democracia:

o primeiro significa ndo sé mais numerosos e variados pontos de participagédo
do interesse comum, como, também, maior confiangca no reconhecimento de
serem, 0s interesses reciprocos, fatores da regulacédo e direcdo social. E o

4 Filésofo, pedagogo norte-americano um dos principais representantes da corrente pragmatista, foi
criado em um ambiente democrético (em especial, na sua religido) e € a partir dessa vivéncia que ele
adquiriu a experiéncia e a inquietacdo com a democracia e os seus habitos democraticos.
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segundo nao s6 significa uma cooperagcdo mais livre entre 0os grupos sociais
(dantes isolados tanto quanto voluntariamente o podiam ser) como, também,
a mudanca dos habitos sociais — sua continua readaptacdo para ajustar-se
as novas situagdes criadas pelos varios intercambios (Dewey, 1979, p. 92).

Dewey (1979) interpreta esses segmentos como sendo dois significativos
pontos conselheiros para a edificacdo de uma sociedade que se faca inteiramente e
verdadeiramente democratica.

Ao refletir sobre a democracia no pensamento de John Dewey, o filésofo da
educacao e conhecedor do pensamento do americano, Pagni (2018) ressalta que para

gue a democracia exista € necessario que:

[...] os membros de uma sociedade deveriam apresentar um conjunto de
experiéncias comuns, cujos significados, sentimentos e crengas permitam
nos identificar com um de seus grupos, portando seus valores, costumes e
pensamentos. Para tal, os varios grupos que constituem a sociedade
democratica deveriam ser capazes de intercambiar experiéncias entre si de
modo plural e livre, sem importar as disputas em torno de quais significados,
sentimentos e crencas prevaleceriam (Pagni, 2018, p. 70).

Por conseguinte, a democracia é sim uma condicdo necessaria para o bom
convivio e a comunicagdo livre entre 0s sujeitos, e para que 0S Seus projetos
organizados ou as suas filosofias de vida, reorganizem a experiéncia e aperfeicoem
as formas de vida social, visando a melhoria destas.

Logo, entendemos gque a democracia é considerada uma concepcédo que busca
por melhorias para a convivéncia entre 0s meios, para a convivéncia coletiva, em que
todos os sujeitos que constroem a sociedade, possuem liberdade de escolha, de
opinido, e sao livres para escolherem por aquilo que acreditam ser melhor para si,
desde que tais escolhas ndo afetem o préximo de maneira contraria.

Dewey (1979) assinala que para abordar sobre a democracia ndo se deve
apenas levar em conta os fins, e sim destacar também os meios pelos quais esses
fins foram obtidos. Para se chegar a um fim democratico, deve-se trilhar um caminho
democratico, por isso 0os meios sdo tdo relevantes quanto os fins, dentro desse
processo.

Dewey (1979) entende que em uma sociedade o0s sujeitos se agregam de todos
0s modos, para todos os fins, visando a qualidade da educacgéo e os valores que eles
vao ter ao associarem-se, esse processo depende dos costumes e das ambicdes que

cada grupo apresenta.
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Desse modo, corroborando com essa percepcao de Bertineti (2014, p.47),

afirma que:

todos nés fazemos parte da sociedade, interagimos e agimos com 0s outros
e, a partir desta interacdo, vamos aos poucos, hos constituindo enquanto
sujeitos, capazes de agir. Por meio destas ac¢fes, precisamos ter atitudes
praticas de democracia e tais atitudes precisam surgir de forma voluntaria
através de acdes coletivas e praticas cooperativas. Vivemos em comunidade,
temos responsabilidades individuais com o outro e com o meio no qual
estamos inseridos. Ha um conjunto de responsabilidades que precisam ser
consideradas para que possamaos conviver com praticas democraticas de fato
(Bertineti, 2014, p. 47).

Constatamos que essa interacdo é de grande relevancia dentro do contexto
macro, pois € a partir desta que o individuo consegue se constituir no meio social. Ao
conviver no seu meio, este individuo necessita entender que ao se tomar
determinadas atitudes, decisdes, deve-se pensar no seu bem individual, mas também
pensar no bem do outro, pois séo essas atitudes, pensadas de forma democratica que
promovem o bem comum entre os envolvidos.

E, para Freire (2001, p. 88), “a democracia antes de ser forma politica, € forma
de vida, se caracteriza, sobretudo por forte dose de transitividade de consciéncia no
comportamento do homem”. Ou seja, para o autor, democracia € como um desenho
de vida, acontece de maneira transitiva na sociedade, pois esta inteiramente ligada
na consciéncia dos sujeitos fazendo com que estes reflitam por meios de debates,
reflexdes ou problemas existentes aos seus comportamentos.

Ainda, segundo Freire (2001, p. 20), “a democracia €, como o saber, uma
conquista de todos”. Todavia, hd uma separacdo entre 0s sujeitos que conhecem e
agueles que ndo conhecem essa conquista, visto que vivemos em uma sociedade que
é dividida pela elite e o povo, frutos de conjunturas histéricas que precisam e podem
ser transformadas, até mesmo por meio de uma educacédo de qualidade para todos.

Sendo assim, faz-se necessario que as instituicdes de ensino entre as suas
inUmeras atribuicdes, desenvolvam acdes e atividades que estimulem e aprimorem o
respeito as diferencas entre todos, por iSso é necessario que a escola concretize
acdes pensando no desenvolvimento da cidadania. E nesse cenario que se destaca a
gestdo democratica. Na década de 1980, observou-se a luta pela democratizacdo da
educacao, época para a consolidacéo das discussées mais intensas acerca do tema

da gestdo democratica que remete a democracia.
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Podemos dizer que ha muito ainda o que fazer para que a sociedade perceba
a real importancia dessa verdadeira acéo cidada, é preciso um outro modo de olhar a
educacado, com vistas a transformar a realidade social de cada sujeito inserido nesse
meio em um processo humanizador. Pois, de acordo com Cury (2002), a origem
remota da gestdo democratica esta na conquista do voto. O que significa um avancgo
sobre “[...] o elitismo dos que se consideravam acima dos outros e os impediam de
uma cidadania ativa ou reagiam contra os que ndo se conformavam com a limitagéao
de direitos da cidadania” (Cury, 2002, p.166).

Nesse contexto, a Constituicdo Federal de 1988 constituiu principios para a
educacdo brasileira, dentre eles: gratuidade, liberdade, igualdade e gestédo
democrética, estes sao regulamentados pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacéao
Nacional (LDBEN n.° 9.394/96), entretanto n&o garantem que a escola seja altamente
democratica. Sendo a educacdo um direito de cidadania, é de responsabilidade do
poder publico e obrigacdo da sociedade questionar o alcance deste direito,
assegurado pela lei constitucional, ou seja, a oferta publica de educacao e sua efetiva
democratizagao.

Na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, n° 9.394/96, a gestao

democréatica se reafirmou em seu:

art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética do
ensino publico na educacao béasica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios: | — participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto pedagogico da escola; Il — participagao
das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes
(Brasil, 1996).

E interessante salientar que a gestdo democratica aparece em mais alguns

artigos, como vistos a seqguir:

art. 3. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: [...] VIII -
gestdo democrética do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagéo dos
sistemas de ensino; [...] (Brasil, 1996).

art. 15. Os sistemas de ensino assegurarao as unidades escolares publicas
de educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagégica e administrativa e de gestao financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico (Brasil, 1996).

art. 56. As instituicdes publicas de educacao superior obedecerao ao principio
da gestdo democrética, assegurada a existéncia de oOrgaos colegiados
deliberativos, de que participardo os segmentos da comunidade institucional,
local e regional (Brasil, 1996).
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E perceptivel que ha uma preocupacdo com a gestdo democratica desde a
Educacdo Basica até a Educacdo Superior, porém existe ainda uma lacuna no
processo de implementacéo da gestdo democratica em todos o0s niveis de ensino.

No ano 2001, o Congresso Nacional aprovou o Plano Nacional de Educacéo
(PNE), objeto de debates entre diferentes setores organizados da sociedade
brasileira. A proposta do documento, aprovada na oposicdo da mobilizacdo da
sociedade civil € organizada com o objetivo de contribuir para a melhoria e a
democratizacdo das politicas e processos de organizacdo e gestdo da Educacédo
Basica e Superior, bem como de suas modalidades educativas, protegendo assim, 0s
principios constitucionais, bem como de gestdo democratica (Dourado, 2006, 2010).

De acordo com o Plano Nacional de Educacao, Brasil (2014):

a gestdo democrética, entendida como espaco de construcdo coletiva e
deliberagdo, deve ser assumida como dindmica que favorece a melhoria da
gualidade da educacao e de aprimoramento das politicas educacionais, como
politicas de Estado, articuladas com as diretrizes nacionais em todos os
niveis, etapas e modalidades da educacgédo (Brasil, 2014, p. 59).

Contudo, entendemos que a gestao democratica ha educac¢ao se constituiu em
importante principio, o qual colabora para o aprendizado e o efetivo exercicio do
trabalho coletivo nos assuntos que envolvem a organizacgao e a gestdo da educacéao.
Assim, € fundamental que as instituicbes de ensino efetivem acbes que
verdadeiramente consolidem a gestdo democratica. Entre tais acdes, podemos citar 0
planejamento institucional estratégico, acesso ao curriculo, acado docente, construcao
de projetos/ideia, o processo da avaliacao institucional.

Entretanto, mesmo nao impondo normas bem definidas a respeito da gestéo
democrética, ao estabelecer os principios que deverdo nortear o ensino, a LDBEN
9.394/96 cita a participacdo, sendo este um condicionante importante para a
efetivacdo da gestdo democratica no contexto educacional.

Segundo Ferreira (2017, p.150), gestdo democratica “é tomada de decisbes
democraticas sobre a educacdo, com a mesma exigéncia de compreensao de toda a
complexidade e compromissos que o termo democracia possui”.

De acordo com o argumento da autora, é possivel entendermos a gestao
democrética, com vistas a buscar solucdo para os problemas, € planejar e tomar
decisGes em parceria, assim outras opinides também podem ser ouvidas, pois juntas

€ possivel obterem bons resultados para os problemas existentes dentro das IES.
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Dessa maneira, a IES pode se tornar um espaco melhor para 0s seus
estudantes, acolhedor, dinamico, um espaco em que estes estudantes possam sentir-
se como sendo uma extensao de sua casa, bem como para todos os colaboradores,
descentralizando o poder que antes era de total responsabilidade do gestor, mais
conhecido como diretor.

Segundo Lick (2009, p.22):

escolas eficazes séo aquelas que envolvem os funciondrios na equipe geral
da escola, desde o delineamento do seu projeto politico-pedagégico, até a
discusséo de projetos especiais da escola utilizando suas leituras e ideias
como fonte de referéncia, de modo a agregar valor a esses projetos e
valorizar a sua contribuicdo a escola (Lick, 2009, p. 22).

Em linhas gerais, observamos que o sucesso da escola, com bons resultados,
com exceléncia no processo de ensino e aprendizagem, esta conectado a participacédo
de todos os envolvidos, equipe pedagogica, professores, alunos, pais e comunidade
em geral, ndo distinguindo, se esta focando no ensino dos niveis da Educacéo Basica
OuU no ensino superior, a participacao, colaboracdo sdo necesséarias para 0 sucesso
das instituicdes de ensino.

A gestdo democratica da educacao abre possibilidades para que comunidade
participe das decisfes, dos projetos que a IES desenvolve e oportunize um fazer

coletivo, um fazer responsével:

a gestdo democrética do ensino publico se institui, deste modo, com bases
na autonomia, participacdo e deliberacdo publica. Assim, 0 modo como se
organizam os processos de ensino e aprendizagem na escola, como a escola
se relaciona com a comunidade e se posiciona frente aos problemas
educacionais e sociais, podem repercutir na garantia de que principios
humanos sejam desenvolvidos nos conteidos de ensino que, por serem
contelidos de vida, constituem instrumentos para vida de qualidade para
todos em sociedade (Ferreira, 2000, p.137).

Por consequéncia, no ambito educacional, viver e agir em colaboragéo sugere
romper com paradigmas, com as semelhancas de dominio e autoritarismo,
caracteristicas essas, da escola tradicional. Ferreira (2000, p. 56), em seus estudos,

ainda:

compreende a importancia da gestdo democratica da Educacédo, além de
entender o percurso a participacdo humana como necessidade a construcao
de uma sociedade mais justa, humana e igualitaria. Nela, esta contida a
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possibilidade de formacdo de cidaddos, sempre cénscios, participativos,
responsaveis e solidarios (Ferreira, 2000, p. 56).

E, nesse aspecto, a gestdo democratica so é possivel mediante uma pratica
que articule a participacdo de todos, o desempenho administrativo-pedagoégico e o
compromisso sociopolitico. Deliberando “como critica das versées autoritarias até
entdo vigentes”, a instituicdo educacional, quando gerida em bases democraticas,
“passa a ser um espaco critico de garantia e respeito aos principios democraticos que
norteiam a Constituicdo Federal” (Cury, 2007, p. 9).

Nesse contexto, a comunidade direciona um novo olhar para instituicdo de
ensino, ignorando ideias enraizadas na sociedade, passa a ter um olhar mais coerente
com a representatividade que a IES possui na sociedade. Todavia, essa hova maneira
de conduzir a educacéo, funda-se em um fazer coletivo, sempre em processo,
processo este que é mudanca continua, que esta fundamentada nos modelos que a

nova sociedade exige do conhecimento:

a gestdo democratica da educacdo necessita assegurar uma educacgdo
comprometida com “sabedoria” de viver junto respeitando as diferencas,
comprometida com a constru¢do de um mundo mais humano e justo para
todos os que nele habitam, independentemente de raga, cor, credo ou op¢ao
de vida (Ferreira, 2017, p. 91).

Para que a gestdo democratica verdadeiramente se consolide, € fundamental
o desenvolvimento de acdes pautadas nos principios de autonomia e de
interculturalismo®, em processo de participacéo e de cooperacdo na edificacdo de uma
sociedade mais justa e igualitaria. Logo a gestdo democratica esta fundamentada na
descentralizacdo da educacdo. Visto que aprender a conviver com 0S outros e
respeitar os seus direitos € um principio basico da convivéncia democratica. 1sso
significa que todos podem ouvir e ser ouvidos. Pois, se a aprendizagem comeca bem
na escola, prosseguira ao longo da vida dos sujeitos.

A gestdo democrética pode ser considerada como um valor conceituado no

Brasil, embora ainda ndo seja totalmente entendida e incorporada a pratica social e

5 O interculturalismo remete a uma coexisténcia das culturas em um plano de igualdade. Muitos autores
empregam 0 mesmo significado para denominar o multiculturalismo. Contudo, o mais apropriado é
utilizar o termo multiculturalismo para a constatagdo empirica da coexisténcia das culturas, enquanto
que o interculturalismo tem uma pretensao normativa ou prescritiva e diz respeito a exigéncia de um
tratamento igualitario dispensavel as culturas (Soriano, 2004, p.91).
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educacional em um contexto nacional e mundial. E relevante destacar que ela é
fundamental como um recurso de participacdo humana e de formacéo a cidadania,
sem argumentar a sua necessidade de construcdo de um corpo social mais
respeitavel e humano (Ferreira, 2000).

Por sua vez, a gestdo democratica expressa 0 anseio de uma sociedade que
quer crescer, por isso é considerada libertadora, propicia a capacidade de atuar em
conjunto, crescer juntos e por que ndo errar juntos. E carregada e permeada da
corresponsabilidade, ninguém faz nada sozinho, ninguém cresce sozinho; cresce-se
juntos, portanto, cada um tem um importante papel nesse processo, para que entdo a
gestdo aconteca de forma compartilhada, ou seja, de forma democratica (Ferreira,
2000).

Percebemos que é preciso que cada IES acrescente ao seu proprio
significado, o papel e a funcdo da participacdo, para que possa constituir-se na
coletividade, passando a pensar a divergéncia entre alguns conceitos (poder,
autonomia, pertencimento, cidadania, democracia), assim, motivando e concretizando
a gestao democrética no interior da IES.

No contexto educacional, € comum e saudavel existir divergéncias e conflitos
de interesses. Neste sentido, o gestor constitui uma gestdo amparada na pedagogia
do conflito, a qual procura ndo esconder o conflito, mas sim, enfrenta-lo, buscar

solugdes, alternativas e troca de experiéncia para resolugéo dos mesmos.

a gestdo democratica em uma pedagogia do conflito deve enfrentar toda
forma de autoritarismo e submissao e subserviéncia ao poder estabelecido,
onde o educador ou gestor assuma a educacdo com um papel
predominantemente critico do contexto historico-social onde esté inserido na
busca da sua autonomia e na construgdo de uma sociedade mais
democrética, livre, justa e solidaria. Quando o educador ou o gestor repensam
a educacdo, a pedagogia esta repensando a propria sociedade (Alcantara,;
Borges; Filipak, 2018, p. 3).

Entendemos que a gestdo democrética foca o entendimento, a unido entre 0os
profissionais da educacao, buscando valores, crengas, comprometimento de todos.
Tais atitudes favorecem a formacéo de um ambiente saudavel e aprazivel, motivador
e construtivo.

Na gestdo democratica alguns fatores citados como principios democraticos,

em que se destacam, a participacdo, a autonomia, a transparéncia, sdo de extrema
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relevancia para o bom funcionamento da IES, pois a gestdo precisa ser vista como
um viés de acesso do fazer democratico e da cidadania Liuck (2005).

De acordo com Luck (2005, p. 66), “a participagéo, no sentido mais amplo &
consciente; por meio dela as pessoas reconhecem e assumem seu poder de exercer
influéncia na determinagao da dindamica de alguns processos”.

Para Bordignon (2009), a autonomia é um dos fundamentos da gestédo
democrética, a participacao e o exercicio da cidadania significam o exercicio do poder.

Entdo, percebemos que segundo Lick (2005) e Bordignon (2009) a gestao
democratica é condicionante para a qualidade sociocultural da educacao e, por esse
motivo, é importante garantir a participacdo de todos na elaboracdo de politicas
publicas educacionais. Assim, eliminando-se gradativamente a repeténcia,
aumentando continuamente o comprometimento do ensino brasileiro, dessa forma, é
possivel acreditar em uma sociedade mais igualitaria.

De acordo com Dourado (1998), gestdo democratica supbe gerir pela
participacdo e pelo didlogo, por meio da arte de questionar, na busca de respostas
gue possam contribuir de forma significativa na gestéo da educacao.

E para a autora Luck (2006, p.22 - 23):

a gestao participativa se assenta, portanto, no entendimento de que o alcance
dos objetivos educacionais, em seu sentido amplo, depende da canaliza¢do
e do emprego adequado da energia dindmica das relacdes interpessoais
ocorrentes no contexto de sistemas de ensino e escolas, em torno de
objetivos educacionais, concebidos e assumidos por seus membros, de modo
a constituir um empenho coletivo em torno de sua realizagéo (Luck, 2006, p.
22 —23).

Desse modo, compreendemos que a gestdo democrética faz com que as
acOes pedagodgicas efetivadas sirvam de ferramentas que conduzam os estudantes a
pratica da cidadania, pois essas a¢cfes ao apresentarem novos modelos do fazer
pedagogico, novas estratégias, trardo uma nova visdo das situacfes a serem
vivenciadas no contexto educacional.

Eis uma raz&o para que as instituicdbes de ensino olhem para o convivio
democratico como se fosse uma rede, cuja finalidade estd em conservar todas as
partes definitivamente unidas.

Visto que, o processo de ensino-aprendizagem é essencial, pois, mediante

exercicios democraticos realizados no contexto educacional, vivencia-se e se aprende
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respeitando as diversidades, possibilitando a resolucédo de conflitos, permitindo a
realizacdo de objetivos em comum e objetivos coletivos.

Ferreira (2017, p.157) ainda salienta:

a necessidade do cultivo do espirito coletivo na educacdo, na gestao
democratica da educacéo e na vida, sem discriminacdes ou exclusées, tendo
como norte a educacgdo para a emancipacao que liberta de toda a opressao
humana nas suas mais variadas, diversas e travestidas formas (Ferreira,
2017, p. 157).

Em suma, caminhar na direcdo da democracia com respeito mutuo, na
construcdo da identidade de cada instituicdo de ensino como espaco-tempo,
organizacdo, um projeto politico pedagdgico proprio e base nas convicgdes em que
envolvam o processo como construcao coletiva, visa a garantia do sucesso da IES no
alcance de resultados significativos da praxis pedagodgica de sua gestao.

Ao estabelecer a relacdo com a educacdo e a gestdo democratica,
entendemos que esta pode contribuir com a formagéo de todo cidadao brasileiro no
gue pertence, essencialmente, ao respeito de cada sujeito na sua diversidade, seja
ela fisica, mental, espiritual, afetiva ou de qualquer ordem.

Enfim, produzir nas instituicbes uma nova filosofia de gestdo implica em
quebrar paradigmas tradicionais, implica em mudancas e isso gera desconforto no
proprio gestor, no corpo docente da instituicdo, dificultando a pratica dessa nova
filosofia. E, em consequéncia, leva-nos a indagar sobre aspectos voltados a essa
gestdo que algumas instituicdes publicas de ensino estdo vagarosamente adotando,
as quais almejam melhorias no convivio, na relacéo entre gestor e professores, e uma

melhor relagéo entre instituicdo e comunidade.

4.4 DESAFIOS DA GESTAO DEMOCRATICA

E indiscutivel que o processo da gestdo democratica € um tema em voga, que
aos poucos esta ganhando um maior espaco em debates organizacionais.

Mesmo estando presente na Constituicdo de 1988, por meio do artigo 206,
inciso VI o principio da “gestao democratica do ensino na forma da lei”, ainda ha
muitos desafios a serem permeados no que tange a gestdo democratica. Para a
LDBEN n.° 9.394/96, a gestdo democratica, no sentido lato, pode ser entendida como

espaco de descentralizacdo do poder e, portanto, de exercicio de cidadania.
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Ainda existem muitos desafios para uma gestédo verdadeiramente democratica,
ou seja, podemos citar alguns obstaculos, a auséncia de envolvimento de alguns
colaboradores, burocratizacdo dos processos, fragilidade na comunicagao entre os
setores, conflitos de interesses, participacdo restrita da comunidade, problemas
oriundos da falta de recursos humanos e materiais, a propria displicéncia por parte
de alguns gestores em relacdo a gestdo democratica, optando por uma gestédo
individualista, o que dificulta a aproximacéo dos demais envolvidos.

Segundo Paro (2008), a invencdo gestdo democratica assegura que muitos
professores pregam a democracia, mas que na pratica do dia a dia, ndo fazem
acontecer como deveria, demonstrando algumas fragilidades dentro desse processo,
como por exemplo, a falta de dialogo com o seu superior, falta de uma comunicacao
mais efetiva com seus pares, de um maior envolvimento nas tomadas de decisdes,
entre outras. Todavia, a gestdo democratica da educacéao € o discurso da atualidade.

E, pouco valor tera a gestdo democratica, se os tdo esperados objetivos ndo

forem atingidos:

enquanto instrumento privilegiado de realizagdo da democracia, a
participagdo representa uma forma de limitar certos tipos de poder e de
superar certas formas de governo, garantindo a expressao de diferentes
interesses e projetos com circulagdo na organizacdo e sua concorréncia
democrética em termos de influéncia no processo de tomada de decisfes.
Dentre outros aspectos que podem ser associados ao carater democratico da
participacdo, destaca-se aqui o tipo de intervencdo previsto para os atores
participantes, consoantes o0 seu acesso e a sua capacidade de influenciar a
deciséo, e de decidir, assumir formas de intervencao direta ou indireta (Lima,
2008, p.73).

Visto que é notdria a resisténcia de professores para a efetivacdo de uma
gestdo democrética, e a sua experimentacdo ainda esta enraizada nos formatos de
centralizacéo.

Certamente, podemos concordar de antemao que, a cada periodo, a estrutura
social torna-se mais complexa. Com isso, pensar nos desafios que estado colocados
atualmente para as IES e automaticamente para a gestéo, ou seja, para uma gestao
democratica € incumbéncia complexa e exige uma maior abordagem ou, pelo menos,
novas leituras sobre esse processo.

As IES vém buscando caminhos para se chegar a uma gestao que se possa
considerar totalmente democratica, mas é uma tarefa que exige competéncia, que

exige humildade e uma equipe engajada com a qualidade dos processos
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educacionais, comprometimento com a formacéo de cidadaos que possam intervir de
forma significativa no meio social e que venham fazer a diferenca, que sejam sujeitos
atuantes e criticos no meio onde vivem.

Segundo Luck (2000), um bom gestor € um mobilizador e orquestrador de
pessoas, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia na
construcdo segura da formacédo de seus educandos.

Frente a esse contexto, é nitido que ndo é apenas dizer que é um gestor
democrético, é preciso agir, ter iniciativa, & preciso fazer acontecer, buscar o
compromisso dos envolvidos nos processos institucionais, como 0s proprios
colaboradores, bem como a comunidade em geral, tentar que esta tenha uma maior
participacdo nos projetos desenvolvidos, iniciando entdo um trabalho democratico
colaborativo, onde todos trabalham para um objetivo em comum. Para tanto, precisa-
se do importante trabalho do gestor como mediador desse processo. De acordo com
Paro (2008, p.47):

na perspectiva de uma participacéo dos diversos grupos na gestao da escola,
parece que ndo se trata de ignorar ou minimizar a importancia desses
conflitos, mas de levar em conta sua existéncia, bem como suas causas e
suas implicagbes na busca da democratizagdo da gestdo escolar como
condicao necesséria para a luta por objetivos de mais longo alcance como o
efetivo oferecimento de ensino de boa qualidade para a populacéo (Paro,
2008, p. 47).

Entretanto ndo se trata de tarefa simples e, muitas das vezes, exige a tomada
de decisdes que sao dificeis e geram desconforto e inseguranca entre 0s
colaboradores, porém necessérias e que precisam de transparéncia, de dialogo, visto
gue o gestor também estrutura o clima educacional, conduz a participacéo de todos,
delega e compartilha as responsabilidades no processo de ensino e aprendizagem,
pois, enquanto gestor deve prezar pelo bom funcionamento da IES, das relagtes
existentes no ambito educacional, bem como abolir qualquer tarefa considerada
autoritaria.

Podemos afirmar que trabalhar por uma gestdo democrética significa acreditar
gue um trabalho em conjunto, tem uma maior possibilidade de encontrar estratégias
para atender as expectativas da sociedade com relacéo a atuacao das IES. Ampliando
0 numero de colaboradores que participam da vida da instituicdo, permite estabelecer
relacdes mais saudaveis e flexiveis e menos autoritarias nos projetos educacionais.

A gestdo democratica, compartilhada, participativa da educacdo deve ser,
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transparéncia e impessoalidade, autonomia e participacdo, lideranca e trabalho
coletivo, representatividade e competéncia. Para Luck (2005, p.16), “a abordagem
participativa na gestao escolar demanda maior participagéo de todos os interessados
no processo decisério da escola, envolvendo-os na realizacdo das multiplas tarefas
da gestao”.

Observamos que é indispensavel proporcionar uma gestao participativa que
ofereca taticas e suportes aos colaboradores da IES para orientar suas acgdes
pedagdgicas que visem a melhoria da qualidade das praticas e a participacao de todas
as pessoas responsaveis pela educacao.

Conscientes dos complexos desafios da gestdo democratica nas IES, sejam da
Educacdo Béasica ou do ensino superior, 0s gestores conhecem a necessidade de
construir conhecimentos, habilidades e atitudes, as mais diversas e nas diferentes
dimensdes do trabalho da gestdo, de modo a se tornarem capazes de exercer tal
funcdo com eficiéncia.

Para que a educacao realmente contribua para o avango de uma sociedade
mais igualitaria, justa e, tdo logo, forme para a cidadania, o trabalho da equipe
pedagogica deve ser efetivo, amplo, deve ser desenvolvido com dinamicidade,
responsabilidade, pensando em cada estudante que compde a instituicdo e que faz a

diferenca no espaco que ocupa.
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5 DESAFIOS PRATICOS DA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DEMOCRATICA
NAS INSTITUICOES DA EDUCACAO SUPERIOR

Neste capitulo, propbe-se uma contextualizacdo sobre a gestdo no ensino
superior, a sua importancia na organizacdo e no desenvolvimento do processo de
democratizacdo. Apresentamos também o papel do gestor, seus desafios e suas

competéncias no contexto da Educacéo Superior.

5. 1 CONTEXTUALIZANDO A GESTAO UNIVERSITARIA

Na atual conjuntura que vivemos, a universidade carrega consigo muitas
expectativas, responsabilidades, cobrancas e compromissos, Ou seja, uma
universidade em que a sua dindmica atenda a geracdo de uma cultura
empreendedora, um modelo produtivo que priorize iniciativas para o desenvolvimento
e crescimento local e ao atendimento as novas demandas da sociedade.

Assim, a universidade vem configurando um novo paradigma a ser entendido e
adaptado, principalmente por conta das pressfes de agéncias internacionais como a
Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento -OCDE, Banco Mundial, Fundo
Monetario Internacional - FMI, as quais defendem que o conhecimento deve ser
voltado para atender na maior parte, as exigéncias do campo econdmico (Tavares,
2011).

Desse modo, as politicas do Banco Mundial e do FMI passaram a guiar a
economia dos paises emergentes, com vistas a sanar o déficit publico. E, de acordo
com Libaneo (2014), por meio de organismos internacionais como o Banco Mundial e
o FMI sdo determinados os significados de qualidade da educacéao a serem adotados
pelos paises em vias de desenvolvimento.

Pois, a partir dos anos de 1990, atrelando a educagao ao desenvolvimento,
visando como crescimento econdmico do capital, alguns organizadores
internacionais, como: o Banco Mundial, o Banco Interamericano de Desenvolvimento,
e a ONU tém participado na reestruturagéo e redefinicdo de modelos para a educacao
dos paises chamados periféricos, para que tais paises, por meio da educacao, atinjam
0 tdo ansiado desenvolvimento. Mesmo existindo distingdes, objetivos e propostas
diferenciadas entre os organismos, algumas presuncdes convergem no que tange aos

programas educacionais, em especial na América Latina (Bernartt, 2006).
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Nesse contexto, devemos nos atentar para o fato de que as perspectivas
educacionais de tais organismos estao focadas para as cobrancas da atual pratica do
capitalismo para a América Latina.

No Brasil, as universidades se distinguem por serem publicas ou privadas.
Assim, as universidades federais sdo um tipo de instituicdo publica e usufruem de
caracteristicas simbdlicas se comparadas aos outros tipos de instituicées. A iniciar
pela Constituicdo Federal que possui o artigo 207 para caracterizar seu modo de
desempenho. O artigo 207 define que “as universidades gozam de autonomia didatico
cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao” (Brasil, 1988). As
universidades federais sao dirigidas por diferentes leis que regulamentam seu dia a
dia. Tais leis determinam a forma como proceder desde o financiamento, a maneira
de estabelecer compras até mesmo as politicas de gestdo de pessoas.

Dessa forma, sdo muitos os desafios que a universidade precisa enfrentar no
contexto atual, além das politicas de gestdo de pessoas, estdo a necessidade de
sobreviver as demandas impostas pela sociedade, novos caminhos, novos desafios,
a necessidade de superar as condutas e os modelos tradicionais de planejamento
para acompanhar as cobrancas do mercado do trabalho; a necessidade de criar
estruturas eficientes e produtivas nos programas da IES; e o acompanhamento da
acelerada evolucao das politicas de governo (Sousa, 2011).

As novas exigéncias que a universidade enfrenta hoje devido ao campo
econdmico e social, faz com que esta adapte-se as profundas transformacdes. Mas a
causa mais relevante e que merece destaque, refere-se a uma significativa mudanca
do Sistema, mudancga esta que foi denominada de “revolugao silenciosa”. Visto néo
ser planejada e que estaria acontecendo no contexto burocréatico de gestéo e controle
das IES. Tal ‘revolugao’ é relacionada a diversificagdo de modalidade na oferta de
cursos, que se referenciava a abertura de novas oportunidades de ascensédo a
Educacao Superior a uma populacdo que ainda ndo tinha acesso ao mesmo (Porto e
Régnier, 2003).

Em suma, entendemos que o sistema se move confirmando tendéncias de
rompimento com padrdes constituidos e consagrados, no entanto, ndo mais eficientes
tanto na perspectiva dos sistemas produtivos quanto na perspectiva as pretensoes
culturais ou geracionais, ou seja, as duas principais for¢as propulsoras da expansao

da Educagéo Superior.
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Do lado do mundo do trabalho, ha as novas cobrancas de qualificacéao
profissional, novos conteddos, novas profissdes, enfim novas perspectivas. Ja do lado
dos anseios culturais h& o fator do acesso a Educagéo Superior como elemento novo
na cultura juvenil, primeiramente nas classes médias, mas que também atua em
mimetismo sobre as camadas menos favorecidas. Assim, a Educacdo Superior passa
a ser objeto de desejo, objeto de consumo, todavia observamos que no decorrer dos
anos, uma das mudancgas significativas que ocorreu nas universidades esta
relacionada ao modelo de gestdo do conhecimento.

As atuais politicas e gestdo para a Educag¢ao Superior assumem escopo mais
abrangente, cuja efetivacdo tem propiciado uma efetiva retomada da expansdo de
instituicdes, cursos e vagas nesse nivel de ensino no pais.

De acordo com Rosado (2011, p.1), a politica educacional insere-se no
dinamismo dos atuais “processos de refuncionalizagao do Estado brasileiro que, tendo
sua criacdo vinculada aos anseios dos segmentos dominantes e seu desenvolvimento
influenciado pela correlacdo de forgas sociais”. A extensdo da Educacgdo Superior,
bem como a disseminagao da Educacgéo a Distancia — EAD, fez aumentar as buscas
por uma formacao superior, enfim por uma profisséo.

Nesse contexto, compreendemos que a universidade também possui a funcéo
de formar para o mundo do trabalho, mas vale lembrar que nela muitos sujeitos se
realizam de forma profissional e pessoal, aprendem, ensinam e transformam suas
vidas.

Desse modo, é indiscutivel que as universidades vém passando por grandes
transformacdes na conducédo de suas atividades cotidianas e quebrando paradigmas
para desempenhar 0 seu importante papel como agente no processo de construgao
social. Tais atividades estdo relacionadas ao ensino, pesquisa e extensao e se
mostram pela aptiddo de recursos humanos, pela relacao geracional e pela conexao
com a sociedade, com a finalidade de produzir conhecimento e inovagao. Essas
intencdes de transformacdes estdo voltadas a necessidade de adaptar-se ao cenario
socioeconémico, ao avango tecnolégico e as demandas impostas pela atual
sociedade.

Mudancas estdo em curso, nesse sentido é preciso identifica-las, compreendé-
las e supera-las, pois o estudante que chega a universidade, ndo € mais somente
aguele jovem no final da adolescéncia que acabou de completar o ensino médio, e se

definiu por um ou outro curso. O perfil que predomina hoje é de um jovem adulto, um
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novo publico, com suas particularidades especificas, o qual demanda novas
metodologias de ensino, incorporacdo de tecnologias digitais e outras abordagens
didaticas com um novo olhar (Colombo, 2013).

De acordo com o autor Dilvo Ristoff, (1999) a universidade, antes de tudo,

precisa dispensar atencéo especial para o ser humano:

uma universidade precisa contribuir para a formacdo do homem, do ser
humano em sua totalidade. Antes de formar o engenheiro queremos formar o
ser humano- que entenda de maquinas, de calculos, de ferramentas, de
eletricidade, etc; antes do advogado, o ser humano que entenda de leis; antes
do psicélogo, o ser humano- que entende de comportamento humano; antes
do agrénomo, o ser humano — que saiba tornar fértil e produtivo o solo; antes
do professor, o ser humano — que saiba transmitir aos mais jovens e saiba
discutir com 0s mais jovens o conhecimento acumulado na sua area de
especializacdo. A profissao é tdo somente uma faceta do ser humano. Ajuda
a completa-lo, e é, por isso mesmo, necessaria. Confundir a profissdo com o
ser humano, no entanto é como achar que o soldado nada mais que do que
a farda, o dentista nada mais € que a broca, o quimico nada mais € do que
um tubo de ensaio, 0 matemético nada mais que uma equagédo, o professor
nada mais que uma licdo (Ristoff, 1999, p. 145).

Nesse contexto, ressaltamos o importante papel da universidade na vida do
individuo que adentra os seus portdes, com expectativas, sonhos, com vistas a
realizacdo profissional e pessoal, desse modo a universidade assume a
responsabilidade de formar esse sujeito ndo apenas para o mercado do trabalho, mas
principalmente para a vida.

Segundo o autor Menezes (2011), a universidade atua na construcado da
sociedade e é instigada pela extensdo da probleméatica social. Dessa forma, as
politicas publicas exercem um importante papel para novas acées e uma nova
dindmica no interior das IES.

Logo, os gestores por estarem a frente dos processos decisérios, devem estar
preparados e capacitados para desenvolverem suas atividades com dinamismo,
responsabilidade fazendo com que a universidade atenda a demanda e as
expectativas sociais. Portanto, € possivel entendermos que no ensino superior, 0s
desafios da gestdo sdo muitos e notaveis, cabendo ao gestor o dominio de questbes
pedagogicas e administrativas, combinando as duas para oferecer um ensino de
gualidade.

Héa a necessidade de buscar novas probabilidades de gestéo universitaria com
uma nova abordagem, com vistas aos interesses dos sujeitos envolvidos nas acdes

realizadas pela IES. Essas novas possibilidades gerenciais devem estar voltadas aos
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anseios e as necessidades da sociedade interna e externa a universidade para
produzir conhecimento além de resolver problemas.

De acordo Menezes (2011, p. 04), “as mudancas no modo de producao e de
transmissdo dos conhecimentos imperam mudancas também na forma de gestédo e
organizacédo do saber, onde seus agentes sdo novos como bem como o contexto”, por
isso, é preciso uma universidade que atenda as novas necessidades, expectativas
dos estudantes. Ressaltamos que uma tendéncia de gestdo que se mostra forte, esta
relacionada ao investimento das IES em plataformas virtuais de ensino, ndo com o
objetivo de substituir as aulas presenciais, mas sim como forma de enriquecé-las com
materiais complementares (Silva, 2003, p. 285).

Essas acOes de uma gestdo universitaria realmente inovadora, que procura
pela exceléncia, atentam-se além de medidas burocraticas, administrativas e
financeiras, por bons resultados no processo de constru¢cdo do conhecimento. E
preciso se completar a visdo do todo em uma centralidade de que tem no estudante o
foco, e como maior incentivo, a formagéao de profissionais competentes e inovadores,
aptos a enfrentar os desafios de um futuro incerto (Colombo, 2013).

A gestéo dentro das IES pode ser um espaco da administracdo por oferecer
qualidades especificas, principalmente decorrente da complexidade das acdes
exercidas nas universidades (Meyer Junior, 2005). A questdo da gestao universitaria
€ algo bastante complexo, pois ainda néo € totalmente estruturada, esquematizada
como se almeja. A forma de estruturacdo da gestdo universitaria, seu modelo é
totalmente divergente de qualquer outro nivel de ensino, por isso exige-se uma maior
atencao por parte dos gestores.

A gestéo universitaria € campo cientifico, o qual ainda esta em construcao.
Assim, as opinides e definicdbes desse campo sdo pouco estudadas, na literatura
disponivel, sendo que na maioria das vezes, esta voltada aos aspectos administrativos
e académicos, bem como ligados as caracteristicas complexas da universidade e/ou
das instituicdes de ensino superior.

Devido sua complexidade, a universidade é uma organizacdo Unica, com seus
objetivos e particularidades intervindo em demasia na sua gestdo. Desse modo, a
bibliografia nesse campo do conhecimento tem assinalado a universidade como:
burocratica; anarquia organizada; arena politica; sistema instavel, e sistema

cibernético. Por outro lado, estdo as caracteristicas dessa organizacdo, enquanto
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discute-se seus objetivos, a tecnologia, o0 ambiente e o profissionalismo (Siena, 1993;
Meyer Junior, 2014).

Contudo, percebemos a necessidade de uma maior atengcao para esse campo
da universidade, com objetivo de uma gestdo em que a participacdo daqueles que
pertencem a IES possam contribuir, participar das decisées com vistas para o caminho
da exceléncia.

Segundo Finger (1997, p.23), “[...] a gestao universitaria € uma area que vem
se consolidando como um campo de estudos e atuagao profissional, mas ainda lhe
falta uma identidade mais claramente definida”.

Finger (1997) ainda ressalta que a gestao universitaria € uma questao bastante
complexa em todos os seus aspectos: em decorréncia dos objetivos de formar
profissionais, participar da edificagéo da cidadania e do desenvolvimento social; as
funcdes que desempenha simultaneamente de ensino, pesquisa e extensdo; 0s
profissionais com 0s quais a instituicdo atua, especialistas nas diferentes areas de
conhecimento; a tecnologia que concebe e utiliza; e o modelo de estrutura
organizacional e de decisao colegiada que adota.

Esses sao alguns dos fatores, aparentemente, de facil compreenséao, contudo,
muitas vezes de dificil padronizacéo, utilizando como referéncia outras organizacdes
existentes na sociedade. Visto isto, as mudancas da gestdo universitaria incluem um
longo processo que trabalha com as diferencas com os conflitos que permeiam uma
instituicdo de fungéo social tdo dinamica.

Ao versarmos sobre a quebra de paradigmas em uma gestdo universitaria,
sabemos que isso decorre de intencdes dos cidaddos que compreende a relevancia
do papel desse rompimento, principalmente sob a perspectiva de inovacao.
Comumente, os rompimentos paradigmaticos em uma gestdo universitaria sao
resultantes de pesquisas, andlises e acdes em conjunto, que objetivam resolver
situagdes problemas de natureza ampla e complexa que envolve uma instituicdo, além
de proporcionar qualidade de vida a comunidade académica, desenvolver o
engagement® institucional que incentive a participacéo e interacéo de todos os sujeitos

envolvidos.

6 O conceito engagement € muito utilizado na area da psicologia ativa, onde se discutem o Engagement
no trabalho — havendo contribuigdo de varios autores da area, mas ndo consenso conceitual. Portanto,
utilizamos o conceito engagement neste artigo considerando o processo de engajamento (profissional,
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Para Maldonado (2017, p.81):

€ necessario que a gestdo esteja proxima a realidade em que esta inserida
e consciente a respeito das crencas, culturas, modos de se relacionar, etc.
Precisa conhecer os sujeitos envolvidos nos processos de aprendizagem de
forma a articular tempos e espacos de didlogos entre as partes, no intuito de
construir de forma democratica, um espaco proficuo para o estabelecimento
de relacBes saudaveis para a circulacdo do saber, para que o0 ensino e a
aprendizagem acontecam da melhor forma possivel, em uma praxis
transformadora (Maldonado: 2017, p.81).

Dessa maneira, entendemos que este processo deve fazer parte de uma
gestdo universitaria comprometida, ndo somente com a instituicdo, mas
especialmente com os sujeitos que corroboram com a dinamica gerencial.

A gestdo de uma Universidade € uma funcdo de bastante relevancia para a
efetivacdo de um ensino de qualidade, isso porque essa funcdo também é
administrativa, com a busca de eficiéncia dos meios de trabalho, também funcédo com
dimensdes pedagogicas, académicas e cientificas, no campo profissional dos cursos
oferecidos pela IES (Zabalza, 2007).

A gestdo de uma IES é permeada por exigéncias e desafios de diversas
extensdes e complexidades. Os tempos e os ambientes da gestdo universitaria
necessitam ser estudados, [re]pensados para que as acdes e taticas seguinte dela
ndo se limitem a receber as exigéncias das politicas publicas, mas que estas
compreendam 0S processos que surgem dos contextos sociais e culturais dos quais
a instituicdo faz parte. Até mesmo, visando a sustentacdo do seu papel na atual
sociedade. Assim, essa nova expectativa em que se constitui as IES implica em
construir novas aberturas, novos ajustes acerca da gestdo no espaco da instituicéo,
bem como do papel dos gestores.

De acordo com Sousa (2011, p.97):

a preocupacao dos responsaveis pela gestao académica durante muitos anos
restringiu-se a organizagdo dos curriculos, a capacitacdo dos professores e
ao acompanhamento rotineiro das atividades. O trabalho voltava-se aos
aspectos pedagdgicos, e 0s gestores nao se envolviam nas demais questdes
gue constituem o universo de uma instituicdo de educac¢do superior, como 0s
aspectos financeiros, de planejamento e de organizacdo administrativa.
Atualmente, os profissionais que fazem gestdo académica de instituicbes de

académico ou institucional) do sujeito que participa da comunidade universitaria seja como professor,
colaborador, gestor, alunos, entre outros. O engagement aqui utilizado é entendido como um construto
de desempenho para a coletividade universitario num todo
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ensino superior (IES) devem assumir novos compromissos, entre eles a
responsabilidade de identificar que as praticas atuais devem atender a
inimeros desafios enfrentados pelas IES onde atuam: a necessidade de
sobrevivéncia, de novos caminhos e de crescimento, enfrentando o
aparecimento dos grandes grupos formados a partir de fusdes e aquisi¢cdes;
a necessidade de superar as condutas e os modelos conservadores e
ultrapassados de planejamento para enfrentar a grande concorréncia (Sousa,
2011, p. 97).

Nesse sentido, notamos que as discussoes, conflitos e impasses que envolvem
0 contexto universitario, como, por exemplo, a questdo do financiamento das
instituicdes, das pesquisas que sao desenvolvidas, parcerias publico-privado, entre
varios outros, deixam especialmente, os gestores diante algumas situacdes, que de
certa forma, vao determinando os percursos que a IES vai tomando.

Como fundamento de uma gestao eficiente, os gestores devem levar em conta
a exceléncia dirigida a cada profissional envolvido no processo, uma gestédo
participativa, compartilhada e fundamentada em processos e informacdes, valorizar
0S sujeitos a sua volta, estar aberto a novas ideias e ao aprendizado com qualidade.

Dentro desse contexto, em que verificamos um panorama em constante
modificacdo € visivel a necessidade de uma gestdo institucional universitaria que
consiga, embasadas em sua missao, prever, analisar, planejar estruturas e planos que
aceitem modificar as analises e os planos em algo concreto.

Todavia, um planejamento que determine que caminho percorrer e aonde
chegar, com prazos e recursos torna-se fundamental para se atingir uma educacao
com exceléncia, dessa mesma maneira oferecer condicbes de igualdade, justica

social e, ainda, um melhor desenvolvimento para toda a sociedade.

5.2 O PERFIL DO GESTOR UNIVERSITARIO

A organizacdo universitaria e seu processo de gestédo e decisdo sdo temas de
discussbes que vém, aos poucos, evidenciando-se e ganhando espaco,
principalmente no que tange a aplicabilidade ou ndo dos principios da administragédo
em seu contexto e carecem de reflexdo critica, de totalidade, pois esta inserida em
um processo de transformacao social, econdmico e tecnologico.

Dentro desse ambito, ndo poderiamos deixar de destacar o perfil do gestor
universitario. Quem é o gestor universitario? O gestor universitario precisa ser um
articulador, este deve incentivar os sujeitos engajados no processo de ensino e

aprendizagem, deve ser agil para lidar com as questdes pedagodgicas, administrativas,
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de conflito, entre outras situacdes problemas que surgem no dia a dia dentro de uma
IES.

Dessa maneira, somente um gestor com um perfil profissional estruturado tera
condi¢cbes de lidar com os novos desafios que enfrentam as Instituicdes de ensino
superior, diante de um contexto de mudancas e de desafios propostos por uma
sociedade contemporanea. Um gestor universitario devera se ajustar as
transformacdes constantes na legislacdo da Educagéo Superior, as novas cobrangas
dos estudantes e das IES, bem como superar seus concorrentes a partir de melhor
prestacao de servico e a criagdo de curriculos inovadores, sem esquecer, da gestao
dos custos da instituicao.

Muitos sédo os autores que discorrem sobre o perfil do gestor, desse profissional
que tem grande responsabilidade dentro da IES, porém é relevante destacar o aporte
de Marivim Bower (1999) apud Oderich (2001, p.90) relacionado as qualidades e
atributos importantes ao lider gestor, como por exemplo: a confiabilidade, a justica,
comportamento despretensioso, capacidade de ouvir, mente aberta, sensibilidade as
pessoas e as situacdes problemas, iniciativa, bom senso, liberdade, entre outras.

Também é importante ressaltar Ruas (2005), e os artificios do perfil do gestor
atual: o qual tem uma visdo sistémica e estratégica, dominio pessoal, capacidade de
trabalhar em grupo, habilidades humanas e interculturais, criatividade, flexibilidade,
capacidade de inovacdo, comportamento ético, capacidade de aprender, liderar e
educar. Com certeza essas sao atribuicbes que fazem diferenca no contexto
institucional.

Na Figura 3, observamos o desenho desejado do perfil para os gestores.
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Figura 3 - Perfil desejado de gestores
Pensamento  Visdo integrada
estratégico dos processos

Empowerment Empreendedorismo

Autogestdo Provedor de
solugdes
Relacionamento PERFIL PROFISSIONAL
Inovacao e
Negociacdo criatividade

- Chegar a esséncia
Comunicacao Eazer

Saber ouvir ,ﬁ\ contecer das coisas
Empatia De escrever

De se expressar

Fonte: Silva (2009) adaptado pela autora 2023.

De acordo com Silva (2009, p. 73), “dialogar, ouvir, coordenar, respeitar o
proximo, ter boa expressao, manter sempre metas séo caracteristicas essenciais para
o perfil do gestor”.

Lick (2000) afirma que as principais aptiddes e conhecimentos que os gestores
educacionais devem possuir sao divididos em duas grandes areas do conhecimento:
a &rea administrativa e a area de relacionamento interpessoal/inteligéncia emocional.

No quadro 2, é possivel observar o perfil do gestor educacional, dentro das duas
areas, na area administrativa, bem como na é&rea de relacionamento

interpessoal/inteligéncia emocional:

Quadro 3 - Perfil do gestor educacional

AREA DE RELACIONAMENTO
AREA ADMINISTRATIVA INTERPESSOAL / INTELIGENCIA
EMOCIONAL
* Visdo de conjunto e estratégica; * Habilidade de se comunicar
» Conhecimento da politica e da legislagdo educacional, eficazmente;
» Competéncia administrativa e pedagdgica; * Habilidade de mobilizar a equipe
» Habilidades de planejamento; escolar e comunidade local;
» Habilidades de manejo e controle de orgamento; » Habilidade de facilitar processos de
* Habilidades de organizacao; equipe;
* Habilidades de acompanhamento e monitoramento; » Habilidade de desenvolver equipes;
* Habilidades de avaliacao; » Habilidade de negociar e resolver
* Habilidade de usar uma grande variedade de técnicas de | conflitos;
solucao de problemas; » Habilidade de avaliar e dar feedback
* Habilidade de tomar decisdes eficazmente; ao trabalho dos outros.
* Habilidade de resolver problemas criativamente

Fonte: Lick (2000, p. 91), adaptado pela autora, 2023.
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Fica evidente a necessidade de uma postura diferente do gestor da educacéo,
voltada para uma gestao universitaria organizada no desempenho dos seus recursos
humanos, que considere em suas a¢des 0s principios da administracdo, sem prejuizo
da liberdade académica.

Lick (2000) ressalta que o gestor educacional deve estar voltado para a
melhoria de sua praxis e, por conseguinte, da IES onde atua, procurando sempre estar
em continuo processo de formacdo em servigo, para que assim seja possivel a
atuacao de seus atributos e habilidades.

Entendemos que o gestor universitario deve ter em seu perfil qualidades
pessoais e profissionais, entre elas saber se expressar, dialogar, ouvir, saber
coordenar e respeitar as ideias de colegas, estudantes e da comunidade académica,
destacando sempre os pilares da autoridade, responsabilidade, deciséo, disciplina e
iniciativa. Com o objetivo de alcancar qualidades para que assim complete o seu perfil

e esteja apto para colocar em pratica no ambiente universitario.

5. 3 ATUACAO DO GESTOR UNIVERISTARIO

Diante as constantes mudancas nas instituicbes de ensino, como ja
ressaltado, o papel dos gestores tornou-se ainda mais importante. A Constituicdo
Brasileira de 1988 assinala a gestdo democratica como um principio na organizacéo
do sistema de ensino publico.

Dentro desse contexto, percebemos que a educacdo vem se transformando,
se ressignificando ha muitos anos, mesmo assim, muita coisa precisa ser repensada
nesse meio. No entanto ha um importante grau de relevancia nas modificacdes que
vém acontecendo, seja na forma de ensino, na importancia da pesquisa para a
sociedade, mudancas estas que estdo cercadas pela inovacdo, criatividade e
tecnologia, e em se tratando do ensino superior, tais mudancas acontecem de forma
mais rapida e visam sucesso nos processos da IES.

Segundo Novoa e Alvim (2021), as mudancas nas instituicbes de ensino
superior estdo articuladas de alguma forma com o inovar. A gestdo, o ensino, a
pesquisa e a extensao estdo abragadas pela inovacdo. Nesse sentido, qual é o papel
da gestao universitaria no contexto da Inovacao? Qual o papel dos gestores dentro e

fora das instituicdes de ensino superior (IES)?
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No entendimento de Novoa e Alvim (2021), as novas estruturas simulam nao
s6 a necessidade de construcdo de nova cultura institucional, incorporando o
empreendedorismo e a inovagao, a interdisciplinaridade, como também a necessidade
de novos perfis profissionais, com objetivo no mercado e nas demandas da sociedade,
tanto no que tange 0s meios empresariais como 0s sociais e ambientais.

Assim, ponderando o contexto ativo e complexo das universidades, quais sao
as funcdes especificas ao gestor universitario? Sera que o individuo que assume a tal
funcéo, sabe de todas as suas atribuicdes, sabe a dimenséo de tal funcdo? Podemos
salientar que a principal funcao daqueles que ocupam a responsabilidade de chefia é
a de tomar decisdes para obter resultados e que estes sejam significativos para a IES
e seu publico. Dessa forma, nas organizacdes, em geral, os gestores enfrentam
alguns impasses ao definir o que fazer, apesar da incerteza, e ao lidar com a
diversidade e o grande volume de informacdes relevantes (Benevides-Pereira; David,;
Blasco, 2005).

Neste caso, 0 gestor universitdrio ciente de suas atribuicbes e
responsabilidades perante a instituicdo e a sociedade, precisa adotar uma postura
bem definida, intermediando os interesses sociais e buscando promover mudancas e
ideologias mais justas e igualitarias. O papel dos gestores institucionais € de planejar,
determinar as acfes cotidianas, acompanhar os resultados e dar foco as suas

equipes. Enricone (2007, p.1) afirma:

as inovagtes dependerdo de administradores, diretores e coordenadores que
entendam das dimens@es que estdo envolvidas na esfera de abrangéncia de
suas atuacdes. Se for criado um ambiente inovador, as mudangas
organizacionais e pessoais serao facilitadas e a criatividade sera estimulada
(Enricone, 2007, p. 1).

Em tese, falar em inovacao é falar de transformacéo, seja algo material ou um
processo, atividade ou servico e para que haja inovagédo, mudanca, faz-se necessario
entrar o importante papel do gestor, de contribuir, de ser um facilitador na criacéo e
desenvolvimento do conhecimento gerado na universidade.

Portanto, somente um gestor preocupado em planejar o acréscimo humano e
profissional de sua equipe e que investe em inovacao, estara apto para se destacar
no atual mercado competitivo em que se encontram as Instituicdes de ensino superior.
Visto que com as diversas tecnologias de informacdo e comunicacdo disponiveis no
mercado, deve-se expandir o campo de atuacdo e de visdo de um gestor do ensino

superior. Entendemos que € trabalho do gestor, avaliar as principais tecnologias e
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envolver sua equipe em projetos de desenvolvimento e aprendizagem, para que estes
sejam capazes de acompanhar as novas tendéncias.

O papel do gestor institucional atualmente como responsével de todas as
competéncias, pedagodgicas, administrativas e recursos humanos € considerado um
grande desafio. Pois, tem como incumbéncia de operacionalizar a instancia superior
do que ocorre no contexto de sua diretoria, compreender os preceitos e artificios da
universidade, bem como fazer com que estes sejam efetivados.

Isto posto, o papel do gestor educacional esta relacionado a saber conduzir e
determinar as prioridades ao grupo de pessoas que o cerca, confirmando as melhores
estratégias e caminhos a serem seguidos. Com vistas a um ideal em afeicoar-se as
ideias como um todo para o especifico, ou seja, 0 que é bom para uma instituicdo de
ensino, seja ela da Educac¢do Basica ou ensino superior, pode ndo ser para a outra.
Vale ressaltar, que o gestor devera saber lidar com a grande diversidade de
pensamentos e ideias de seu grupo, que em varias situacdes devera tomar decisoes,
focada a uma acdo democratica, a qual venha a beneficiar a todos ou a maioria dos
envolvidos.

Entendemos essa dindmica de construcdo e reconstrucdo, permeada por
inquietacBes e conflitos que estdo na concepcdo das mudancas que a universidade
vem vivenciando e que interferem diretamente na gestdo, uma IES tem normas e
principios especificos que os docentes precisam dominar para exercer todas as
atividades que lhes sdo solicitadas. Assim, para atender todas essas demandas séo
necessarios tempo e dedicacao.

Ressaltamos, também, que a competéncia de gestao ndo se instaura de um dia
para o outro. Resulta em um longo processo de aprendizagem, de trabalho em equipe
e condic¢des institucionais minimas para se efetivar uma gestdo de qualidade. Entre
essas condi¢cdes, evidenciam-se: equipe de docentes; designacéo clara dos objetivos;
acompanhamento e avaliagdo das acdes democraticas; planejamento; solucdo de
situacdes problemas; e tomadas de deciséo de forma compartilhada (Bitencourt, p.
18, 2001).

Portanto, os modelos de gestdo que, tradicionalmente, eram conhecidos na
administragcdo do ensino superior foram aos poucos sendo superados e abrindo
espaco para uma nova visdo sobre o papel do gestor educacional. Nos dias atuais,

busca-se a atitude de um gestor que valoriza o dialogo, novas ideias, a participacao,
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gue seja um agente de mudanca, que apresente humildade e que saiba que precisa

aprender, suportar, guiar, influenciar e administrar a mudanca (Bitencourt, 2001).
Dessa forma, percebemos que, ao atingir um acordo mutuo com os envolvidos,

0 gestor universitario tera grandes possibilidades de alcangar uma gestdo com

exceléncia, focada em uma formacdo com qualidade.

5. 4 COMPETENCIAS E HABILIDADES DO GESTOR UNIVERSITARIO

No que tange a gestdo universitaria, ha muito se discute a questdo das
competéncias do profissional gestor, pois a articulagéo destas deve alcancar objetivos
organizacionais, por isso faz-se necessario entendermos primeiramente o conceito de
competéncias.

A chamada “Pedagogia por competéncias”, a qual é foco do livro “As Matilhas
de Hobbes — 0 modelo da Pedagogia por Competéncia — que segundo Mesquida;
Santos (2007) esta relacionada com a formacé&o do professor voltada exclusivamente
ao mercado de trabalho. Mesquida; Santos (2007) salientam que os cursos de
Licenciatura em Pedagogia estdo preocupados principalmente em formar
profissionais que sejam competidores, isso antes de formar humanos solidarios,
colaborativos, cooperadores.

Ainda, segundo Mesquida; Santos (2007), o conceito ndo se abrevia a
formacao de professores, mas esta presente em todos os setores fazendo de nés
competidores cujas acfes seguem a légica do mercado capitalista.

J4, para o autor Libaneo (2017), as competéncias sdao  as qualidades,
capacidades, habilidades e atitudes, as quais estdo relacionadas a conhecimentos
tedricos e praticos que possibilitam ao profissional gestor exercer adequadamente sua
profissao.

Ruas (2005, p.4) ressalta que:

a competéncia ndo se reduz ao saber, muito menos ao saber-fazer, mas sim
a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades
numa condi¢&o particular, onde se colocam recursos e restricdes proprias a
situacéo especifica. Alguém pode conhecer métodos modernos de resolucao
de problemas e até mesmo ser desenvolvido habilidades relacionadas a sua
aplicacdo, mas pode ndo perceber o momento e o local adequado para
aplica-los na sua atividade. (...) A competéncia, portanto, ndo se coloca no
ambito dos recursos e, portanto, ndo pode ser separada das condi¢des de
aplicacdo (Ruas, 2005, p. 4).
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Desse modo, entendemos que o gestor universitario precisa desenvolver
competéncias, para se tornar um agente de mudancas, desenvolvimento e inovacéao,
visando que a Instituicdo se posicione de maneira objetiva, competitiva e estratégica
no mundo do trabalho. Visto que é a partir do momento em que as pessoas aprendem
e desenvolvem competéncias, que passa-se a ser possivel exigir e atingir bons
resultados. Pois, as instituicdes de ensino superior estdo entendendo a importancia
de utilizar as ferramentas de gestdao moderna, justamente para se diferenciarem no
atual cenério competitivo.

Percebemos que o momento € de reestruturacdo de paradigmas, tanto na
perspectiva sociocultural, bem como na visdo do competitivo mundo do trabalho. E
em meio a esse desenho, surgem novos processos de formacéo e desafios para o
atual gestor, que diante das imposi¢cdes do mercado necessita de competéncia, ou
seja, desenvolver novas maneiras de aprender, novas competéncias e novas formas
de realizar o trabalho enquanto gestor, pois a complexidade das atribuicbes
destinadas ao gestor universitario, faz com que este profissional se prepare para
desempenhar tais atividades, visto que deve ser competente no desempenho de suas
atribuicoes.

Segundo o autor Zarifian (2004), competéncia profissional é uma unido de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se
desempenha em um determinado contexto. Dessa forma, a competéncia é
determinada na prética profissional de cada sujeito e a partir dai pode ser aprovada,
competindo para a organizacéo da qual o individuo faz parte, a definicédo, a validacéo
e o aperfeicoamento de seus saberes.

Dentro desse ambito, compreendemos que o gestor universitario deve voltar a
sua pratica diaria para o planejar, refletir, tomar decisfes, executar, ou seja, para 0s
novos desafios que Ihe sdo impostos, visando o bom andamento e desempenho da
IES onde atua.

Maximiano (2004), proporciona contribuicdes no que diz respeito as
competéncias necessarias aquele profissional que atua em cargos gerenciais, em que
a habilidade conceitual (categoria intelectual), a capacidade de incentivar e de
conduzir equipe (categoria interpessoal) e o conhecimento sobre a funcéo (categoria
técnica) sdo completadas pela categoria intrapessoal. O quadro 04 mostra as
competéncias definidas pelo autor e nos faz refletir sobre estas dentro do contexto

das universidades.
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Quadro 4 - Competéncias necessarias para ser gestor

COMPETENCIA | DEFINICAO EXEMPLOS

Intelectuais Deferem-se a todas as | -Habilidade de pensar racionalmente;
formas de racionar. Sao | - Habilidade conceitual, que compreende a
usadas para elaborar | capacidade de pensamento abstrato e que se
conceitos, fazer analises, | manifesta por meio da intuicdo, imaginacdo e

planejar, definir estratégias e
tomar decisdes

criatividade.

Interpessoais

S&8o as que o gerente usa
para liderar sua equipe,
trabalhar com seus colegas,
superiores e clientes e
relacionar-se com todas as
pessoas de sua rede de
contatos.

- Capacidade de entender e atitude de aceitar a
diversidade e singularidade as pessoas.

- Capacidade de entender o processo de
motivacdo e usar os principios de motivagdo
adequados a cada pessoa e grupo.

- Capacidade de entender os principios da
Lideranca e de efetivamente liderar individuos e
grupos.

- Capacidade de comunicacéao.

Técnicas

Abrange o0s conhecimentos
sobre a atividade especifica
do gerente, da equipe e de
sua organizacao.

-Competéncia técnica é produto de alguma forma
de aprendizagem e de experiéncia pratica.

Intrapessoais

Compreende as habilidades
que Henry Mintzberg chamou
de introspeccdo, o0 que
significa todas as rela¢fes e
formas de reflexdo e acéo da
pessoa a respeito dela
prépria, como: auto-analise,
autocontrole, automotivagéo,
autoconhecimento,
capacidade de organizagéo
pessoal e administracdo do
proprio tempo.

-Entendimento do proéprio cargo, de seus requisitos
e seu impacto sobre a organizacdo. --Capacidade
de compreender, analisar e controlar o proprio
comportamento, em particular as emocdes.

- Capacidade de compreender e analisar o
comportamento alheio, em particular as emocdes
alheias.

-Capacidade de aprender com a prépria
experiéncia e com a experiéncia alheia.

- Capacidade de analisar, compreender e
desenvolver as proprias potencialidades e superar
as préprias vulnerabilidades.

Fonte: Maximiano (2004, p. 41-42), adaptada pela autora (2023).

Nesse sentido, torna-se necessario refletirmos sobre as quatro competéncias

definidas pelo autor Maximiano (2004), a importancia de se desenvolver cada uma

delas, bem como a relevancia dessas, para atuacéo em um cargo gerencial, visto que

agir, tomar decisdes de forma sébia, com planejamento, resulta em uma equipe coesa

e de qualidade dentro do processo de ensino e aprendizagem.

Pouco se investe na formagédo de gestores, com o objetivo de desenvolver

competéncia para tal cargo, algo que precisa ser repensado, pois 0 gestor exerce

tarefas diferentes e que precisa ser executada nas dimensdes gerenciais,

administrativa, académica, pedagogica, técnica e cientifica.

Na maioria das vezes sdo os proprios professores que assumem 0s cargos de

gestdo, que irdo assumir responsabilidades, enfrentar desafios, para 0s quais nao

foram preparados. Dessa forma, faz-se necessario avancar no que diz respeito a

formacao de tais profissionais, para que estes exergcam tal funcao de forma segura e
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acertada, perante os novos desafios do setor, tomando decisGes precisas frente a
concorréncia. Portanto, é preciso uma forma de gestdo participativa, que decisdes
sejam compartilhada, bem como que haja um direcionamento das IES neste novo

cenario em que a educacao apresenta na atualidade.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise dos dados dos participantes da pesquisa foi pautada pelas seguintes
categorias: perfil dos gestores, a formacéo dos gestores, 0 processo de atuagcao e
funcdo desses gestores e a gestéo praticada no interior das Universidades Estaduais
do Parana.

Para a constituicdo dos dados elaboramos um conjunto de perguntas que
pudesse contribuir para a caracterizagédo dos gestores de curso das Universidades
Estaduais do Paran&, bem como se da o processo de escolha destes.

Os critérios para as perguntas foram: sexo; graduacao (publica ou privada);
especializacdo (lato sensu, stricto sensu — mestrado ou doutorado, instituicdo publica
ou privada); atuacdo como gestor; tempo de experiéncia como gestor; funcbes ja
exercidas na IES, (quanto tempo) e como assumiu a funcao (elei¢cdo ou indicacéo); se
a instituicdo oferece formacao continuada para gestores (temas abordados). Com
relacdo as duvidas encontradas na funcéo enquanto gestor, quais os profissionais que
precisam mobilizar para apoio em sua atuacao; Nivel de autonomia (pedagdgica,
administrativa e financeira); A construcao do planejamento da gestéo é feita de forma
coletiva; Dificuldades que vocé encontra para exercer a sua funcéo enquanto Gestor.

Das 51 (cinquenta e uma) respostas alcancadas, pudemos considerar as 51
(cinquenta e uma) respostas, visto que todos os participantes conseguiram responder

ao formulério de forma correta.

6.1.1 Perfil de Género

Das 51 (cinquenta e uma) respostas que conseguimos analisar, vinte e oito
pessoas eram do sexo feminino, o que representa 28,55% e vinte e trés do sexo
masculino, ou seja, 23,45% conforme mostra o Grafico 01. Podemos perceber que as
mulheres representam atualmente um grande numero no contexto das Universidades
Estaduais do Parana, que a sua inser¢cdo vem crescendo, tanto como professoras,
guanto como gestoras. Segundo a autora Perrot (2007), em muitas sociedades, a
invisibilidade e o siléncio das mulheres fazem parte da ordem das coisas, mas é
notavel que estas estdo rompendo com esses modelos. E certo que as mulheres tém

buscado cada vez mais sua inser¢cdo nos espacgos publicos e, ndo obstante, “tém
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reivindicado cada vez mais seus direitos de cidadania e aberto novas formas e
espacos de lutas” (Rago, 2003, p. 7).

No entanto, mesmo que essa demanda de gestdo feminina seja crescente,
significativa no contexto das Universidades, ainda hd em escalas hierarquicas maior

guantidade de homens nas posi¢cdes mais altas nas organizacdes (Steil,1997).

Gréfico 1 - Perfil de Género

Perfil de Género dos Gestores
30
25
20
15

10

Homens 23 Mulheres 28

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Percebemos que as mulheres vém conquistando aos poucos cargos de
lideranca dentro das Universidades, estdo se destancando ao executar tarefas de
gestdo, no entanto € visto que ainda ha desafios a serem enfrentados no que diz
respeito aos altos cargos das instituicdes de educacgao superior, em que a maioria
ainda sdo exercidos pelo sexo masculino, neste sentido, ainda ha um caminho a ser
trilhado e vencido, um perfil de lideranca feminina também nesses cargos mais altos,

mostrando as suas competéncias, suas habilidades dentro desse contexto.

6.1.2 Perfil de formacéo

No Quadro 05 mostramos quais cursos 0s gestores coordenadores assumiram.
Nesse quesito, tivemos 44 (quarenta e quatro) respondentes.

Quadro 5 - Curso que assumiu enquanto gestor
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Curso Quantidade
Licenciatura em Pedagogia 04
Licenciatura em Letras 04
Licenciatura em Historia 04
Licenciatura em Matematica 03
Licenciatura em Educacéo Fisica 03
Administracdo 02
Agronomia 02
Comunicacao Social 02
Ciéncias da Computacao 02
Ciéncias Biolégicas 02
Ciéncias Econbmicas 02
Fisioterapia 02
Licenciatura em Geografia 02
Psicologia 02
Fisica 02
Quimica 01
Direito 01
Artes Visuais 01
Filosofia 01
Fisica 01
Sociologia 01
Andlise e Desenvolvimento de Sistemas 01

Fonte: dados extraidos dos formularios enviados pela pesquisadora, 2023.

Averiguamos que 0 maior nimero de gestores de curso que responderam esse
quesito da pesquisa sao vinculados a area de licenciaturas.

No que se refere a categoria perfil de formacéo dos gestores, coordenadores
de curso das Universidades pesquisadas, cabe ressaltar algumas singularidades
desses participantes, tendo como exemplo: sua formacao de graduacéo, instituicao
(publica ou privada), ano de formacédo e pés-graduacdo, mestrado e doutorado. No

qguadro a seguir, € possivel observarmos o curso de graduacéo dos participantes.

Quadro 6 - Perfil de formacdo dos gestores- graduacao

Graduacao Quantidade
Licenciatura em Pedagogia 04
Licenciatura em Letras 04
Administracéo 03
Licenciatura em Histéria 03
Licenciatura em Matematica 03
Educacao Fisica 03
Licenciatura em Geografia 03
Psicologia 03
Quimica 03
Filosofia 02
Fisica 02
Fisioterapia 02
Sociologia 02
Andlise e Desenvolvimento de Sistemas 02
Ciéncias Biolégicas 02
Arte e Midia 01
Biblioteconomia 01
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Ciéncias da Computacéo 01
Direito 01
Economia 01
Enfermagem 01
Informatica 01
Jornalismo 01
Odontologia 01
Secretariado Executivo 01
Total 51

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

E possivel percebermos no quadro 06 (seis) um numero significativo de
gestores de curso que responderam a esse quesito da pesquisa, bem como os cursos
que tais gestores concluiram, os quais ndo cabe citar aqui, pois estdo especificados
no quatro acima. Frisamos que solicitamos a indicacdo na pesquisa apenas da
primeira graduacao.

No Grafico 02, é possivel observarmos que a maioria dos gestores de curso

que responderam a pesquisa, concluiram a graduacado em instituicbes privadas.

Graéfico 2 - Perfil de formag&o — instituicéo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Ressaltamos que no Brasil a estrutura e o funcionamento da Educacéo
Superior estédo definidos e regidos por um conjunto de normas e dispositivos legais,
dentre os quais podemos citar a Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988) e a
LDBEN (BRASIL, 1996). No entanto, é notério o crescimento de IES privadas de
educacao superior, facilitando o acesso daqueles que desejam concluir um curso de
graduacgéo e almejam por uma melhor colocagcdo no mercado de trabalho. Visto que
os investimentos numa educacéo publica que forneca a todos, igualmente, habilidades

e conhecimentos que lhes garantam o pleno desenvolvimento, o0 exercicio da
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cidadania e Ihes qualifiquem para o trabalho tem se mostrado cada vez mais limitados
(Silva 2006).

Desse modo, observamos que devido a limitacdo de investimento nas IES
publicas, faz com que os sujeitos procurem e optem por uma IES privada, mesmo
muitas vezes encontrando dificuldades quanto a questdes financeiras.

No Gréfico 03, evidenciamos que a maioria dos atuais gestores de curso, 0S
quais participaram da pesquisa, concluiram sua primeira graduacdo no periodo de
2000 a 2017.

Gréfico 3 - Ano de conclusdo da graduacao
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Com base nos dados, podemos aferir as condicdes histdricas dos cursos de
graduacdo no Brasil a partir do ano de 2000. Segundo Maués (2010), podemos
compreender que as politicas de educacdo deram um salto no contexto dos anos
2000, com destaque para o governo de Lula, como uma “continuidade” da politica de
ensino superior adotada pelo governo de Fernando Henrique Cardoso durante os
anos 1995-2002.

De acordo com Maués (2010, p. 97), “as politicas terao continuidade, pois elas
ja foram concebidas no sentido de respaldar o capital e de atender os interesses
privados, nao havendo necessidade de mudanca de rota”. Isso confirma, inclusive, os
modelos de democratizacdo do acesso a educacgéo superior no Brasil nesse periodo,
em que abre as portas das universidades privadas para todos com verbas publicas
(por meio de bolsas de estudos bancadas pelo Governo Federal) ou financiamento
publico (empréstimo estudantil), Programa Universidade para Todos (Prouni) e Fundo

de Financiamento Estudantil (Fies).
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No tabela 01, mostramos a formac&o dos gestores de curso, por década. E
possivel observarmos que a maioria dos gestores de curso concluiram a graduacao
no periodo de 2000-2010.

Neste sentido, averiguamos que esses gestores de curso possuem, em média,

doze anos de formados (ou de experiéncia enquanto professores e gestores).

Tabela 1 - Ano de formacéo por década

Ano Quantidade
1987-1990 \ 03
1991-2000 12
2001-2010 \ 25
2011 - 2020 12

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Podemos compreender, com bases nesses dados, que houve um avango nos
cursos de graduacgao no Brasil nos anos de 2000.

Segundo Dourado; Catani; Oliveira (2003), nesse periodo houve uma expansao
do ensino superior, desponta a criacdo de cursos tecnoldgicos presenciais e/ou a
distancia com as mais variadas nomenclaturas, com reducéo de carga horaria, turnos
diferenciados e a ndo obrigatoriedade de algumas instituicbes em promoverem a
pesquisa e a extensdo. Com isso houve a precariza¢do do ensino.

Nesse contexto, houve também uma facilitacdo ao acesso as universidades,
em virtude da nova modalidade de ensino. Ressaltamos ainda, um outro fato
importante para o crescimento da EAD foi a criagdo de inumeras faculdades,
universidades, o que facilitou o acesso aqueles que desejavam ingressar no ensino
superior, mas que devido a varios fatores o ensino presencial era algo distante de sua
realidade e com a modalidade a distancia foi possivel conciliar trabalho, familia e
estudos.

Nesse periodo, também se abrem as portas das universidades privadas para
agueles que com verbas publicas (por meio de bolsas de estudos disponibilizadas
pelo Governo Federal) ou financiamento publico (chamados empréstimo estudantil),
Programa Universidade para Todos (Prouni) e Fundo de Financiamento Estudantil
(Fies), cursassem a tdo sonhada graduacao (Dourado; Catani; Oliveira , 2003).

No Gréfico 4, no que diz respeito a especializacdo desses gestores de curso,
100% dos que responderam a pesquisa possui no minimo uma especializa¢cdo. Dos
51 (cinquenta e um) participantes, trinta e sete cursaram Mestrado e dezoito cursaram

Doutorado.
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Grafico 4 - Perfil de formagé&o dos gestores- Stricto Sensu
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Nessa analise, também percebemos que os gestores de curso das
Universidades Estaduais do Parana, participantes da pesquisa, mesmo sem terem
uma formacao direcionada para a gestdo de curso, o fato de 100% terem uma
especializacdo, esta atrelado a condicdo para serem docentes do ensino superior em
alguma IES. Ressaltamos que uma parte dos participantes possui pés-graduacao em
nivel stricto sensu, ou seja, mestrado e doutorado.

Dessa forma, é possivel salientarmos que aos profissionais docentes que
buscam constantemente se aperfeicoarem na area, abrem-se possibilidades para
assumirem cargos de gestdo. Pois, sabemos que a formacéo desse profissional esta
numa perspectiva inacabada, visto que deve ser uma busca constante dentro do
processo de formacdo. Dentro desse contexto, € certo que os profissionais que
possuem pretensdes para vivenciar novos saberes, novas experiéncias, estardo mais
abertos ao desafio da gestéao.

Ainda analisando o Gréfico 4, foi possivel concluirmos que a realidade do stricto
sensu, cursos de mestrado e doutorado ainda é distante para boa parte dos
profissionais da educacao superior. Dessa forma, € nitido a necessidade de politicas
publicas voltadas para esse quesito.

Portanto, é relevante destacarmos que a LDBEN n° 9.394/96 constitui em seu
Art. 52 que,

as universidades séo instituicdes pluridisciplinares de formacao dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano, que se caracterizam por: | - producéo intelectual
institucionalizada mediante o estudo sistematico dos temas e problemas mais
relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto regional e
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nacional; Il - um terco do corpo docente, pelo menos, com titulacdo
académica de mestrado ou doutorado; Ill - um terco do corpo docente em
regime de tempo integral. Pardgrafo Unico. E facultada a criacdo de
universidades especializadas por campo do saber (Brasil, 1996).

Desse modo, as Universidades obrigam-se a adequar aos quesitos solicitados
no Art. 52 da atual LDBEN, principalmente com relacdo ao corpo docente, em que um
terco desse, pelo menos com titulacdo de mestrado ou doutorado.

Nesse contexto, apos a promulgacao da LDBEN n.° 9.394/96, as universidades
tanto publicas como privadas passaram a investir na formagédo dos docentes, assim
atendendo as exigéncias, bem como para obter um bom conceito no momento da
avaliacdo externa instituida pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior (Sinaes).

O SINAES é coordenado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep). O Sinaes tem por objetivo assegurar a integracéo
das dimensdes internas e externas, particular e global, somativo e formativo,
guantitativo e qualitativo e os diversos objetos e objetivos da avaliacéo.

Com a Lei n° 10.861/2004 do SINAES, e em conformidade com o que
estabelecem a Constituicdo, a LDBEN e o PNE, todas as IES do Pais, ndo apenas
aguelas do sistema federal, devem participar dos processos avaliativos que compdem
o sistema (Brasil, 2004).

Nesse sentido, o SINAES deve articular duas importantes dimensofes: a)
avaliacdo educativa propriamente dita, de natureza formativa, mais voltada a
atribuicdo de juizos de valor e mérito, com vistas a aumentar a qualidade e as
capacidades de emancipacdo do ensino e b) regulacdo, em suas funcdes de
supervisdo, fiscalizacdo, decisbes concretas de autorizacdo, credenciamento,
recredenciamento, descredenciamento, transformacdo institucional, entre outras,
funcdes proprias do Estado (Brasil, 2004). O foco da avaliacdo é o processo, cujo
principal objetivo € desenvolver e aperfeicoar a qualidade do trabalho que é executado
pela instituicdo avaliada.

No Gréfico 05, que apresentamos, € possivel analisar que dos 51 (cinquenta e
um) gestores que participaram da pesquisa, todos responderam se a instituicdo que
realizaram a especializacdo em nivel lato sensu era publica ou privada. Observamos
nos resultados que: dos cinquenta e um participantes que responderam esse quesito
da pesquisa, vinte e um realizaram a pés-graduacao em instituicao publica e que vinte

e nove participantes em instituicédo privada.



118

Grafico 5 - P6s-Graduacédo — Lato-sensu
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Fonte: elaborado pela autora, 2023.

A questédo das perspectivas profissionais de estudantes de pés-graduagéo no
Brasil é especialmente relevante se levarmos em conta as situacdes politicas e
econbmicas do pais na atualidade. Ressaltamos a importancia de um curso de pos-
graduagéo dentro do contexto educacional, com vistas ao aprimoramento para
atuacao enquanto docente.

Dessa maneira, entendemos que a formacdo implica o desenvolvimento
pessoal, profissional e organizacional do sujeito, como um processo de ampliacédo que
se da no decorrer da trajetdria desse individuo De acordo com Névoa (1995), a
formacao continuada tem como finalidade permitir aos profissionais da educacéo a
reconstrucdo da sua identidade, incentivando-os a uma prética critico-reflexiva, que
ofereca aos professores os meios de um pensamento livre e que promova as
dindmicas de autoformacao assegurada.

Na tabela 2, observamos que a maioria dos cursos de pdés-graduacao lato
sensu foram concluidos pelos participantes entre os anos de 2002 a 2014,
corroborando com o inicio do aumento dos cursos de nivel superior no Brasil, inclusive
com politicas direcionadas a educacdo continuada, impulsionados pela politica
governamental da época.

No que tange os cursos de nivel lato sensu realizados pelos respondentes, os

mesmos podem ser consultados no Apéndice C deste trabalho.
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Tabela 2 - Ano de concluséo de Especializacéo pelos gestores

Ano Quantidade
2002 - 2004 14
2005 -2010 25
2010 - 2014 12

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Com relacéo ao curso de mestrado, dos trinta e sete que chegaram a cursar
esse nivel de especializacdo, dezesseis fizeram em IES publica e vinte e um em IES
privada, conforme pode ser observado no Grafico 06, apresentado a seguir. Nesse
sentido, percebemos que mesmo com a demanda das politicas publicas para garantir
a gratuidade dos cursos, ainda € necessario uma maior atencao nesse quesito, para
que as politicas de aperfeicoamento e as politicas de bolsas de estudos sejam
acessiveis para aqueles que possuem interesse em se aperfeicoarem nesse nivel de

especializagéo.

Graéfico 6 - P6s-Graduacéo — Stricto-Sensu- Mestrado
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Agueles que almejam realizar um mestrado, consideram este como um dos
caminhos para uma formacgdo continuada que contribua com o processo de
emancipacao humana.

Segundo Novoa (1995), a formacéo stricto sensu precisa ter, como alicerce, o
conhecimento sobre a docéncia e o entendimento do que significa ser um profissional
do ensino na atual sociedade, que passa pelo reconhecimento de ser professor e

0 objetivo da docéncia.
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Na tabela 3, a seguir, mostramos o periodo em que 0s respondentes

concluiram o curso de mestrado, entre os anos de 2004 a 2020.

Tabela 3 - Ano de conclusédo de Mestrado pelos gestores

Ano Quantidade
2004 - 2009 08
2009 - 2014 20
2015 - 2020 09

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Referente ao curso de doutorado, dos dezoitos que chegaram a completar o
curso, oito fizeram em IES publica e dez em IES privada, conforme pode ser
observado no Grafico 07. Portanto, seguindo o padrdo do mestrado, os docentes
realizaram majoritariamente seu doutorado em IES privadas, o que mostra que ainda
€ necessario investimento em politicas publicas que atendam esse nivel de ensino,
gue o0s sujeitos com interesse em se aperfeicoar nesse nivel de especializacao

tenham a oportunidade de realiza-lo em uma IES publica.

Gréfico 7 - Pés-Graduacao — Stricto-Sensu
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Na tabela 4, a seguir, mostramos o periodo em que 0s participantes concluiram
o curso de doutorado, entre os anos de 2009 a 2022.
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Tabela 4 - Ano de conclusao de Doutorado pelos gestores

Ano Quantidade
2009 a 2013 | 5
2014 - 2018 07
2018 - 2022 \ 06

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

E possivel observarmos nos dados ja analisados sobre a formacdo dos
gestores de instituices da educacgdo superior, que as politicas publicas destinadas a
esse nivel de ensino no Brasil foram fundamentais para o crescimento dos nimeros
apresentados, no entanto ainda € preciso um novo olhar para que 0s nimeros possam
expandir ainda mais e que o numero de profissionais com interesse em continuar se
aperfeicoando possa crescer e fazer a diferengca no contexto educacional do Brasil.
Para que tais nUmeros sejam ainda mais expressantes, € necessario 0 apoio e
incentivo das IES onde atuam, tais IES devem investir na formacédo continuada de
seus professores gestores, com vistas para uma equipe coesa e fortalecida na busca
pela qualidade do nivel de ensino na educac&o superior.

6.1.3 Perfil de atuacéo

Neste topico, apresentaremos os dados referentes ao perfil de atuacao dos
gestores de curso, primeiramente mostramos o tempo destes no papel de gestor nas
quatro Universidades Estaduais do Parana que participaram da pesquisa.

No Gréfico 08, é possivel observarmos que quarenta e seis responderam a este
guesito da pesquisa e que 0s gestores que tém mais tempo de experiéncia sao de
dezesseis anos, no caso apenas um participante, sendo dois gestores dez anos, sete
gestores seis anos, cinco anos trés gestores e observamos que cinco dos quarenta e

seis gestores tem menos de um ano enquanto gestor de curso.
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Graéfico 8 - Tempo de experiéncia como Gestor de curso
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Desse modo, conclui-se que boa parte dos gestores de curso ja possuem mais
de um ano de experiéncia enquanto gestor de curso, seja na IES onde atua ou em
outras em que atuou anteriormente.

De acordo com Luck (2009), a realidade da educacéo superior evidéncia que o
modelo de gestéo das IES precisa ser repensado para se adequar as exigéncias da
sociedade e do mercado de trabalho. A busca pela qualidade dos cursos de graduacéo
dentro das IES deve ser uma constante e o processo de gestdo da qualidade dos
cursos estd ligado a gestdo de estratégias, envolvendo comunidade académica,
professores, demais colaboradores. Dessa maneira, € funcdo dos gestores de curso
de graduacédo da IES tracar os objetivos e fixar as metas, as quais venham atender
aos interesses da sociedade.

Nas perguntas realizadas por meio do formulério aplicado, indagamos se o0s
gestores ja haviam assumido outra funcdo na instituicdo em que atuam (além de
professor e gestor). Nesse quesito, obtivemos trinta respostas, dessas dezoito

participantes responderam que néo, e doze participantes responderam que sim.
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Grafico 9 - Assumiram outra funcdo na IES (além de professor e gestor)
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

No Gréfico 10, apresentamos a experiéncia desses enquanto Diretor de
Departamento. Nesse quesito da pesquisa, apenas dezoito dos participantes
responderam. Quatro dos que responderam atuaram trés anos como diretor de
departamento, trés responderam que aturam dois anos como diretor de departamento,
cinco participantes um ano enquanto diretor de departamento e o0s seis restantes ndo

atuaram como diretor de departamento nas instituigdes onde atuam.

Gréfico 10 -Diretor de Departamento
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Apresentamos no Grafico 11, a seguir, 0s gestores de curso que atuaram como
Pré-Reitor, foi possivel verificarmos que somente quatorze dos cinquenta e um
participantes responderam a essa pergunta, que treze dos participantes ndo atuaram
como pro-reitor, ou seja, 93% e apenas um atuou um ano como pro-reitor, o que
corresponde a 7%. Sobre ja terem assumido outra funcdo além de gestor e
professores na IES onde atuam, estas podem ser consultadas no Apéndice D, deste

trabalho.

Gréfico 11-Pré6-reitoria
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Uma das categorias também analisada nesse trabalho diz respeito a condicdo
da gestéo, os participantes da pesquisa foram indagados como assumiram o cargo de
gestor de curso na IES: eleicdo ou indicacdo. Também questionamos se houve
formacao para assumir a funcdo de gestor. Observamos que os resultados mostraram
que vinte e quatro gestores participantes desta pesquisa chegaram a funcéo de gestor

por indicacdo, ou seja, 52% e que vinte e seis foram eleitos, sendo 48% (Grafico 12)
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Grafico 12 - Eleicéo ou Indicacdo para o cargo de gestor
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Portanto, do ponto de vista da gestdo democratica, esse € um dado a ser
verificado com muita atencéo, visto que a indicacdo de um gestor fere o principio da
democracia. Isso fortalece nossa tese de que a pratica de gestdo das Universidades
Estaduais do Parana ndo atendem o que esta previsto na legislacdo e precisa de uma
argumentacao mais especifica na busca de politicas publicas que contemplem esse
segmento de forma mais comprometida.

Logo, as eleicbes para o cargo de gestor de curso dentro de uma IES sé&o
consideradas um esteio de participacdo e de aprendizado politico da gestao
democratica, esta entendida como construcdo de cidadania, de luta politica, que nao
se reduzem aos limites da pratica educativa, mas compreende a transformacao das
relagBes sociais autoritarias da sociedade (Ferreira, 2012).

No Grafico 13, podemos observar que trinta e nove dos participantes, ou seja,
78% nao receberam algum tipo de formacao antes de assumir a funcédo de gestor de
curso, e que somente onze dos cinquenta e um participantes receberam algum tipo

de capacitacdo antes de assumir o cargo de gestor de curso, 0 que equivale a 22%.
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Grafico 13 - Formacédo para assumir o cargo de gestor
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Constatamos que as Universidades Estaduais do Parand n&o priorizam a
capacitacdo daquele que vai assumir o cargo de gestor de curso, de fato, nédo
costumam apresentar os desempenhos que irdo constituir o exercicio da funcao de
gestor e isso exige, clareza sobre quais sao as responsabilidades, as atribuicbes que
constituem tal cargo. Assim sendo, como mostram os resultados, as pessoas que
assumem cargos de gestdo nas Universidades Estaduais do Parana, ndo foram
preparadas para desempenharem as funcdes pertinentes ao cargo de gestor de curso.

Consideramos que a formacao continuada é de extrema importancia, mas uma
qualificagéo antes de assumir o cargo de gestor viabiliza a gestéo, considerando que
a mesma busca a eficiéncia e eficacia na organizacdo do cargo.

No entanto, no que diz respeito a formacéo continuada de gestores de tais IES,
dos cinquenta e um participantes da pesquisa, dezoito responderam que receberam
formacao continuada ap6s assumirem a funcao de gestor de curso, o que corresponde
a 62%. Nove participantes, ou seja, 33% responderam que nao receberam nenhum
tipo de formagé&o apos terem assumido a funcao de gestor, conforme mostra o Gréfico

14, a sequir.
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Grafico 14 - Formacéao continuada apds assumir o cargo de gestor
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Concomitantemente, a formagcdo continuada € um processo de
aperfeicoamento dos conhecimentos e saberes dentro do contexto da gestdo de
curso, relevantes para um bom desempenho da atuacdo do gestor. Ela se constitui
numa imposicéo da sociedade contemporénea com intengédo ao desenvolvimento de
competéncias, habilidades e valores necessarios a pratica da gestao.

A LDBEN n° 9.394/96 estabelece que os sistemas de ensino promovam a
valorizacédo dos profissionais da educacéo, atendendo aos objetivos dos diferentes
niveis e modalidades, fundamentados na associa¢ao entre teorias e praticas, inclusive
mediante a formacao em servico (Brasil, 1996).

Dessa forma, entendemos a importancia das Universidades Estaduais do
Parand investirem na formacé&o desse gestor de curso, para que este possa atuar com
uma maior seguranca e melhor desempenhar o seu papel enquanto gestor.

Ainda com relacao a formacé&o continuada, perguntamos se esta foi ofertada ou
nao pela IES onde atuam. O Grafico 15, apresentado a seguir mostra que vinte e cinco
dos trinta e trés que responderam a esse questionamento, afirmam que a formacéo
foi sim ofertada pela IES, o que corresponde a 76%. No entanto, oito responderam
que IES néo ofertou as formacbes continuadas, equivalente a 24% dos que
responderam. No que diz respeito aos cursos de formacéo continuada ofertados pelas

IES, estes podem ser consultados no Apéndice E deste trabalho.



128

Graéfico 15 - Formacédo continuada foi ofertada pela instituicao

A formacao continuada foi ofertada pela sua
Instituicao?
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Percebemos, com base nos dados apresentados, que as Universidades
Estaduais do Parana tém investido na formacéo, porém tais cursos de capacitacdo
nao sao especificos para gestores de curso, visto que sao direcionados também para
os docentes, percebemos uma frequéncia na oferta de cursos para formacédo
continuada, mas ainda consideramos a necessidade de investimentos nesse quesito.
Visto que a maioria dos gestores de curso que responderam ao questionamento sobre
a formacdo, ressaltam que assumiram a funcédo de gestor sem mesmo passar por
algum tipo de capacitagao.

Contudo, acreditamos que a formacdo continuada € fundamental dentro do
contexto da educacdo superior, porém uma qualificacdo antes dos gestores
assumirem a funcéo, viabiliza a busca por uma gestao com exceléncia, comprometida
na organizacdo do cargo e com seus pares. Desse modo, mesmo ndo havendo
programa ou politica nacional sobre a formacao continuada para gestores do ensino
superior, compreende-se que esse tipo de formacao precisa acontecer.

No ano de 2006, foi publicado o Decreto sobre gestdo e desenvolvimento de
pessoas: Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 (Brasil, 2006), o qual
estabelece a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administragao publica federal direta, autarquica e fundacional. A mencionada politica

no art. 1, tem como objetivo:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados
ao cidadao; Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

lll - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual; IV - divulgacéo e
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gerenciamento das acdes de capacitacdo; e V - racionalizacdo e efetividade
dos gastos com capacitacdo (Brasil, 2006).

Nesse viés, as IES, ao sugerirem sua politica de desenvolvimento de pessoas,
necessitam observar tais objetivos. Entendemos que os termos “desenvolvimento
permanente”, “competéncias” e “capacitagdo” sdo considerados elementos-chave
para conduzir a edificacdo das politicas nas IES (Brasil, 2006).

Logo, o art.2.° da mencionada legislacdo ressalta as percepcdes de
capacitacdo: gestdo por competéncia e eventos de capacitacdo. Nesse sentido, a
capacitacdo € percebida como um “processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o propésito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais” (Brasil, 2006).

Além de que, h4 a definicdo do que a referida legislagdo compreende por
formacdo continua, ou seja: “oferta regular de cursos para o aprimoramento
profissional, ao longo de sua vida funcional” (Brasil, 2006).

Portanto, € necessario que as IES elaborem um plano anual de capacitacédo
para professores, e que essas a¢fes sejam registradas em um relatério em forma de
evidéncias. Visto que a formacgao continuada e o desenvolvimento profissional sao
inerentes a profissdo de docentes universitarios e exige investimento pessoal e
coletivo (Gatti; Barreto, 2009).

E notdrio que optar por uma formac&o continuada é de grande relevancia para
os professores que buscam novas possibilidades no contexto educacional, onde o
espaco académico em que o docente esta inserido passe conhecer as mudancas de
forma a enriquecer suas intervencdes no uso de metodologias inovadoras e didaticas,
gue venha a beneficiar o acesso do processo de ensino e aprendizagem com seus
educandos de forma produtiva e prazerosa

E quando nos direcionamos para a formagdo continuada de gestores
educacionais, observamos que em nivel superior ela ndo existe de fato. E considerada
a pratica docente desse profissional como pré-requisito. No entanto esse pré-requisito
nao é entendivel, ele é interpretavel.

Portanto, mostramos no Quadro 12 que, embora o item gestéo seja citado pelos
gestores participantes da pesquisa, 0 termo compreende uma série de modelos:

gestao de financas, gestdo da educacéo, gestédo de conflitos, gestédo de cursos, entre
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outros. Ressaltamos que o objetivo foi acrescentar temas mais citados, e alguns
citados mais de uma vez, pelos participantes.

Em vista disso, a formag&do continuada para gestores na educagao superior
acaba por ser uma expansao da formagao continuada do docente.

Devido as dificuldades que as universidades enfrentam, bem como seus
desafios, estas devem atentar-se com a capacitacao e desenvolvimento, ndo apenas
do corpo docente, mas sim também de técnicos, especialmente de seus gestores, pois
estes sao o “alicerce de funcionamento da organizacdo. Sao eles 0s responsaveis por
propiciar e facilitar a capacitacao de toda a sua equipe” (Trevizan, 2004, p.3).

As experiéncias adquiridas pelos gestores de cursos estdo no exercicio das
atribuicbes, que estéo relacionadas as praticas rotineiras, as quais resultam em um
profissional experiente. Tais praticas, demandam tempo desse profissional, o que
impede gque este possa desenvolver atividades como planejar, desenvolver projetos,

enfim atividades que resultariam em um melhor funcionamento do curso.

6. 2 PRATICAS DE GESTAO

Nesta etapa apresentaremos os dados e andlise referentes ao modelo de
gestdo de curso que predomina dentro das Universidades Estaduais do Parana.
Tendo em vista que, fazer a gestdo de um curso, vai muito além de apenas administrar
tarefas rotineiras que devem ser efetivadas para que um cidaddo obtenha uma
formacdo profissional de qualidade.

Foi dentro desse contexto que questionamos aos 51 (cinquenta e um) gestores
de curso que participaram de nossa pesquisa. Quando tem duavida em seu trabalho
cotidiano como gestor, quais 0s profissionais que recorre? (indique quantos
considerar necessario). No Grafico 16, a seguir € possivel verificarmos que a maioria,
busca ajuda com seus pares, ou seja, gestores de outros cursos, tivemos trinte e oito,
ou 48,72% sinalizacdes nessa opcao, vinte e duas indicacdes na opcao pelo superior
imediato, sete na opc¢ao professores de curso, quatro pelo gestor administrativo,

outros e diretor geral, trés sinalizagbes e apenas uma na opg¢ao reitor.
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Grafico 16 - Duvidas no trabalho de gestor de curso

Quando tem duvida em seu trabalho cotidiano como
gestor, quais os profissionais que precisa mobilizar
para a sua atuac¢ao?

Coordenadores de outros cursos I 38
Superior imediato I 02
Professores do curso I 7
Gestor administrativo I 4
Outros N 3
Diretor geral mmm 3

Reitor W 1

Consultoria externa 0

Superintendente

Vice-reitor
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

E perceptivel que os gestores de curso, preferem buscar ajuda em pessoas
pelos cargos que ocupam dentro da organizacao atual, ou melhor, esses profissionais
deixam de procurar o superior imediato, pois preferem trocar experiéncias sobre como
proceder em determinadas situacfes com seus pares, o que € valido dentro de um
contexto permeado de insegurancas e incertezas, visto que estes professores que
estdo na funcdo de gestor nem sempre passaram por uma capacitacado para atuarem
enquanto gestores.

As novas exigéncias de formacao estabelecem o desenvolvimento pessoal e
profissional como um processo que exige “[...] atualiza¢des constantes que capacitem
0S sujeitos para dar uma resposta adequada ao mutante mundo de novos cenarios de
trabalho” (Zabalza, 2007, p.150).

Assim, é perceptivel que um investimento por parte das IES para capacitacao
dos gestores de curso, no sentido de fortalecer esse profissional, ser4 de grande
relevancia para melhorias dentro do processo de gestao do curso.

No Grafico 17, apresentamos os critérios utilizados para escolher as
pessoas/areas, indicadas no grafico anterior. Dezoito participantes apontaram a opgao
amizade/afinidade, a opc¢do experiéncia profissional teve quinze indicagdes,

experiéncia académica treze, recomendacdo da instituicdo, tivemos trés e
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recomendacdo de terceiros e outros, nenhum dos participantes marcaram essas

opcoes.

Gréfico 17 - Critérios utilizados para escolher as pessoas

Ao buscar apoio as pessoas/areas indicadas na
pergunta anterior, quais sao os critérios utilizados
para escolher?

Recomendacdo de Terceiros = 0
Recomendacdo da instituicio | IIIEGNG 3
Experiéncia académica [ NNEGTNENGNGEGEGEEEEE
Experiéncia profissional | NN -
Amizade/afinidade | BN 1S

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

E interessante observarmos que na maioria das vezes os gestores de curso
preferem buscar apoio pela amizade/afinidade, outras vezes pela experiéncia
profissional e académica, porém quase nunca por recomendacdo da instituicao.
Percebemos que os gestores de cursos visam a aprender na pratica diaria, com seus
colegas, com ensaios e erros, tendendo a repetir o que 0s outros fizeram relacionado
as tarefas rotineiras.

Conforme ressalta Ferreira (2017, p.98), “[...] s6 existe conhecimento em
sociedade e, quanto maior for 0 seu reconhecimento, maior sera a sua capacidade de
conformar a sociedade para conferir inteligibilidade ao seu presente, ao seu passado
e ao seu futuro”.

E importante frisar a significancia da unido do gestor, seus pares e docente na
execucao do trabalho diario. Contudo, observamos que ainda falta aos gestores uma
visdo mais ampla de que a inovagédo no sentido do avanco da IES, depende da
participacdo de todos os colaboradores, ou seja, dire¢do, coordenacgéo, docentes,
discentes e comunidade.

Perguntamos aos gestores de curso, como classificaria o nivel de autonomia
pedagdgica, administrativa e financeira que possui atualmente no exercicio das

decisbes como gestor? No Grafico 18, verificamos que vinte e nove gestores dos
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quarenta e nove que responderam esse questionamento ressaltaram ter pouca
autonomia enquanto gestor, quinze participantes responderam ter autonomia parcial,
dois gestores responderam ter total autonomia e trés responderam que nao possuem

nenhuma autonomia enquanto gestor.

Gréfico 18 - Nivel de autonomia enquanto gestor

Como vocé classificaria o nivel de autonomia
pedagodgica, administrativa e financeira que possui
atualmente no exercicio das decisdes como gestor?

Nenhuma autonomia [l 3
Pouca autonomia I 29
Autonomia parcial/relativa [N 15
Autonomiatotal [l 2

0 5 10 15 20 25 30 35

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Em linhas gerais, observarmos que a maioria dos gestores possuem pouca
autonomia, quando se trata de tomar decisdes relacionadas ao curso em que esta
responsavel, essa pouca autonomia por parte dos gestores pode gerar morosidade
na tomada de decisbes importantes para o curso, e isso pode repercutir de forma
negativa no processo de ensino e aprendizagem.

Pois, os docentes que assumem cargos relacionados a gestdo, deparam-se
com a auséncia de informacdes das gestdes passadas, o que dificulta a atuacao desse
profissional. Esses aspectos devem ser repensados para que O cenario seja
modificado, visando melhorias dentro do processo de atuacédo do gestor. Com 0s
contratempos mencionados a visdo de autonomia pode ser ferida nos momentos em
gue sao resolvidos tais impasses (Favero, 2000).

Na sequéncia, questionamos se 0s participantes prestam contas de sua
atuacao enquanto gestor de curso, dos quarenta e oito participantes que responderam
essa questdo, quarenta e quatro afirmaram que prestam contas de seu trabalho
enquanto gestor, ou seja, 91,7%. Quatro participantes responderam que nao prestam

contas de seu trabalho, um total de 8,3%, conforme apresentamos no Gréafico 19.
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Graéfico 19 - Enquanto gestor presta contas de sua atuacao

enquanto gestor, presta contas de sua atuagdo?

50 44
40

30
20

10

Sim Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Indagamos, também, para quem o gestor de curso presta contas de suas
atividades, no Grafico 20, o qual apresentamos na sequéncia, hotamos que quarenta
e trés participaram desse quesito da pesquisa.

Trinta e trés destes responderam que prestam contas ao superior imediato
(coordenador geral dos cursos de graduacdo), compreendendo 33%, cinco
responderam que reportam-se ao chefe de departamento, totalizando 5%, trés ao

pro-reitor, ou seja, 3% e outros trés ao proprio reitor, sendo 3% também.

Grafico 20 - para quem presta consta

Se a resposta for afirmativa, para quem (funcdo)?

Reitor - 3

Pro-reitor de graduagao - 3

Chefe de departamento - 5

0 5 10 15 20 25 30 35

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Notamos que o0s gestores de curso costumam dar satisfacdo quanto as
atividades desenvolvidas na rotina do curso em que esta responsavel, seja para o
superior imediato ou outros que estejam atrelados ao curso.

Perguntamos também como o gestor classificaria a sua relagdo com esse
superior. Nesse quesito da pesquisa, tivemos quarenta e cinco participacdes, como
mostra o Gréfico 21, das quais vinte e seis responderam que a relacdo com o superior
imediato é excelente, ou seja, 58%, dezessete responderam que possuem uma boa
relacdo com o superior imediato, atingindo 38% e somente dois responderam que a
relacdo com o0 seu superior € ruim, o que corresponde a 4% daqueles que

participaram.

Gréfico 21 - relagdo com o superior imediato

Como classifica a relacao com este(s)
superior(es)?
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Conferimos que a maioria dos gestores de curso possuem uma excelente
relacdo com o seu superior imediato, iSso mostra pontos positivos referente a gestao
do curso, facilitando os processos, visando melhorias para o curso em questao. Pois,
a funcéo de gestor de curso demanda muito trabalho, diversidade de acdes e desafios
diarios, para o bom desenvolvimento desse trabalho, uma boa relacdo com o superior
imediato faz toda a diferenca para a efetivacéo das atividades.

Desse modo, referente a ser capaz de manter e intermediar relacdes

interpessoais de forma efetiva no curso, Santos (2007, p.51 - 52) reforca:
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[...] a qualidade das relacBes interpessoais — mantidas nas interacdes
depende a idealizagdo, a construcdo e a implementacdo das propostas
educativas de um curso, a medida que as atividades humanas, realizadas de
forma compartilhada ou conjuntamente, estdo apoiadas nas interacdes
mantidas entre os membros da equipe de trabalho (Santos, 2007, p. 51 —52).

Dentro desse contexto, vale frisar a importancia das relagdes interpessoais
dentro das Universidades Estaduais do Parana para que o trabalho flua com
dinamismo, leveza, almejando por bons resultados.

No préximo item, questionamos se enquanto gestor de curso, possuem
subordinados, trinta e nove retornaram, sendo que trinta e seis responderam que sim,
possuem subordinados, compreendendo 73,5% e outros treze respondentes

afirmaram gque n&o possuem subordinados, 26,5%, como mostra o Grafico 22.

Gréfico 22 - Possui subordinados

Vocé enquanto gestor possui subordinado(s)
direto(s)?
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Averiguamos que a maioria dos gestores participantes tem sim subordinados,
um quesito importante, visto que este pode auxilia-lo nas atividades mais simples do
dia a dia, que dispensam horas e que ndo ha necessidade de serem desenvolvidas
pelo gestor, disponibilizando um maior tempo para o gestor, pensar em Nnovos
projetos, tracar metas, estratégias, com vistas ndo apenas no resultado final, mas
também pensando em um modelo de gestdo que favoreca a equipe, 0 curso,
estudantes, enfim a IES onde atua.

Indagamos, também, como classificaria a relagdo com este subordinado,
tivemos trinta e seis respostas, dessas vinte e oito dos participantes responderam que

a relacdo com seu subordinado € otima, chegando a 77,8%, sete responderam ser
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boa a relacao, atingindo 19,5% e apenas um dos que responderam, afirmou ser ruim

arelacdo com o seu subordinado, ou seja, 2,8%, de acordo com o Grafico 23, a sequir.

Gréfico 23 - Relacdo com o subordinado

Se a resposta for afirmativa: Como é o seu
relacionamento com esse(s) colaborador(es)?
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

No Gréafico 24, é possivel constatarmos que referente a construcdo do
planejamento da gestao é feita de forma coletiva, visto que dos trinta dos participantes,
dezessete afirmaram que a construcdo do planejamento é realizada em grupo, 0 que
representa 57% do total de respondentes. No entanto, treze participantes

responderam gue realizam o planejamento de forma isolada.

Gréfico 24 - Construcao do planejamento da gestédo

Na sua instituicdo a construcao do
planejamento da gestao é feita de forma
coletiva?
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Nesse quesito da pesquisa, conforme nos mostra o Grafico 24, notamos algo
relevante dentro da gestéo de curso, em que o planejamento é feito de forma coletiva,
valorizando o trabalho em grupo, além que a troca de experiéncias contribui para
repensarem a sua pratica enquanto gestor, também para promover mudancas
significativas dentro do processo de planejar, buscando por uma educacdo com
exceléncia.

De acordo com Libaneo (2001), o planejamento € uma pec¢a fundamental para
evitar erros futuros e garantir que os melhores métodos e recursos sejam utilizados
para proporcionar um ensino de qualidade.

Desse modo, o processo de planejar dos gestores de curso envolve a previsao
de resultados desejaveis, bem como os meios necessarios para alcanca-los (Libaneo,
2001). Enfim, entendemos que o planejamento tem como uma de suas principais
funcbes a organizacdo e a sistematizacdo da acdo promovida pela IES em um
determinado espaco e com uma Unica realidade.

Sendo na maioria das vezes, desenvolvido o planejamento de forma grupal,
indagamos quem faz parte desse coletivo, obtivemos vinte e trés respostas de acordo
com o Grafico 25, em que desses vinte e trés, nove afirmaram que o planejamento de
gestdo é realizado com os gestores de outros cursos, correspondendo 33%, sete
responderam que o planejamento é efetuado com os integrantes da pré-reitoria de
graduacdo, atingindo 26% e outros sete participantes responderam que O
planejamento é realizado com o Nucleo Docente Estruturante (NDE), ou seja, 26%.

Graéfico 25 - Participantes na construcdo do planejamento de gestao

Se aresposta for sim, quais os participantes?

=
o

9

O P N W B U1 O N 0O VO

Demais gestores de curso  Com os integrantes da pré- Nucleo Docente Estruturante
reitoria de graduagao — NDE

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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E notério que os gestores de curso procuram se ajudar, trocar experiéncias
procurando no grupo pelos acertos ja alcancados, evitando assim erros que possam
intervir de forma negativa nas atividades rotineiras. Pois, 0 ambiente que acontece a
gestao de um curso, exige desse gestor um comportamento de tomar decisbes com
frequéncia e estas estao relacionadas as demandas dos estudantes, dos professores,
dos demais colaboradores, da comunidade interna e externa e, além disso, a
formacao profissional.

Uma vez que a participacdo € uma necessidade basica do homem, enquanto
ser ativo. Portanto, a real participacao nas instituicdes ocorre quando 0s sujeitos estéo
envolvidos efetivamente na vida institucional na tomada, na implementacdo e na
avaliacdo de decisGes. Por conseguinte, a analise da efetividade da gestdo
democrética na educacdo superior, demanda ndo perder de vista que a gestao,
expressa concepcdo e finalidades das instituicbes que engloba por exemplo, a
premissa do ensino/pesquisa e extensdo (Dourado; Catani; Oliveira, 2003).

No proximo Gréafico 26, solicitamos aos gestores participantes que
assinalassem os maiores desafios para garantir a participacao de docentes e demais
colaboradores na gestédo da IES (podendo assinalar todas as op¢des ou escolher as
gue mais interferem no seu trabalho).

Nesse quesito, € possivel observamos que o maior desafio do gestor quanto a
participacdo de docentes e demais colaboradores estd no medo desses se
envolverem nas decisfes, visto que tivemos trinta e duas sinaliza¢cdes nessa opc¢éo,
outras treze em conflitos que possam surgir durante os processos, onze assinalaram
a opcao demora na tomada de decisdes e outros onze assinalaram a opc¢ao interesse
em participar, nove marcaram a opcao falta de carga horaria dos participantes,
tivemos quatro sinalizagdes na opcao falta de abertura da gestao superior e um dos

participantes assinalou a op¢éo outros, no entanto ndo especificou.
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Grafico 26 - Desafios para garantir a participacédo de docentes e demais colaboradores

Assinale os maiores desafios para garantir a participacao
de docentes e demais colaboradores na gestao da IES,
podendo assinalar todas as opg¢des ou escolher as que

mais interferem no seu trabalho

Outros W 1
Falta de abertura da gestdo superior para promover... I 4
Demora na tomada de decises I 11
Conflitos que possam surgir durante o processo NI 13
Medo do envolvimento nas decisdes NN 32
Interesse em participar I 11
Disponibilidade de carga hordria dos participantes I 9
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Fonte: elaborado pela autora, 2023.

E possivel percebermos nesse quesito da pesquisa, que o gestor de curso
ainda enfrenta muitos desafios, falta apoio para que essa gestdo seja
verdadeiramente democratica, pois é perceptivel que muitos evitam se envolver nas
tomadas de decisdes, a falta de uma comunicacao dos envolvidos, a falta de interesse
da comunidade académica em participar, demonstra que ainda ha muito para se fazer
no contexto de uma gestdo democratica, ha um caminho a ser trilhado com objetivos
comuns, como por exemplo, o sucesso da IES, bem como a qualidade do processo
de ensino aprendizagem.

S&o precisas acdes efetivas que demonstrem o desenvolvimento das
competéncias necessarias dos envolvidos para produzirem resultados que atendam
aos objetivos do curso e da IES, resultados que levem ao sucesso da IES. Para atingir
tais resultados, todos os colaboradores precisam trabalhar em equipe e para isso o
trabalho do profissional serd primordial, incentivando a equipe, mostrando a
importancia de um trabalho desenvolvido em conjunto, em que todos estdo engajados
com 0 mesmo propasito.

Com relagéo as dificuldades para exercer a sua fungdo enquanto gestor,
solicitamos que os participantes assinalassem as dificuldades, tendo a opcao de
assinalar todas as que sugerimos ou escolher as que mais interferem no dia a dia do
trabalho de gestor.

O Gréfico 27 nos mostra que a opgao que teve um maior numero de indicacdes

foi demora na tomada de decisdes nas instancias superiores, com trinta e seis
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indicacdes. Em seguida, as opc¢des: falta de participacdo da comunidade académica,
falta de cumprimento de prazos nas demandas estabelecidas, falta de compromisso
da comunidade académica, todas essas com doze sinaliza¢des, em seguida temos a
opcao falta de recursos financeiros emergenciais, em que onze participantes
marcaram. As opcoes: falta de suporte tecnologico no cotidiano académico, falta de
comunicacdo, teve seis indicacbes, as opcdes, falta de entendimento das
comunicacbes e falta de autonomia, foram marcadas por cinco participantes,

conforme podemos observar no gréafico a seguir.

Graéfico 27 - Dificuldades para exercer a funcéo de gestor de curso

Assinale as maiores dificuldades que vocé encontra para
exercer a sua funcao enquanto Gestor, podendo assinalar
todas as op¢des ou escolher as que mais interferem no seu
trabalho

Outras 0
Falta de recursos financeiros emergencial I 10
Falta de pessoal especializado nas diversas areas da... I 5
Falta de cumprimento de prazos nas demandas... I 12
Falta de suporte tecnoldgico no cotidiano académico IS 6
Demora na tomada de decisGes nas instancias superiores NN 36
Falta de entendimento das comunicagbes IS 5
Falta de comunicacdo NN 6
Falta de compromisso da comunidade académica I 1
Falta de participacdo da comunidade académica INEEEEEE—— 12
Falta de autonomia N 5

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Constamos que o gestor ainda trabalha em meio a certas dificuldades, como
a demora na tomada de decisGes nas instancias superiores, a pouca participacdo da
comunidade, falta de comunicacgéo, entre outros, entdo acreditamos que algo precisa
ser feito para mudar essa realidade, partir ndo somente dos gestores de curso, bem
como da IES como um todo, pois estes resultados nao irdo mudar de imediato, sera
um processo a ser construido de forma coletiva, com dinamismo, comprometimento
de todas as partes, s6 assim se pode pensar em uma gestdo de qualidade, uma
gestao que seja verdadeiramente democratica, conforme esta prevista na Constituicao
Federal de 1988 e na LDBEN n.° 9.394/96.
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No que corresponde as habilidades necessarias para o desempenho da fungao
do gestor, solicitamos que o0s participantes assinalassem algumas habilidades
sugeridas, podendo assinalar todas as opgoes.

Dessa forma, podemos observar no Grafico 28, que quarenta e nove
participantes responderam esse questionamento, sendo que vinte e oito assinalaram
a opcao conhecimentos pedagodgicos e didaticos das diversas areas da instituicdo, a
opcao responsabilidade no cumprimento das acdes teve dezessete indicacdes, outros
dezessete na opcdo mediacéo de conflitos, as op¢des discernimento nas tomadas de
decisbes, respeitar as decisdbes da comunidade académica, tiveram dezesseis
sinalizacdes. As opcdes: dominio dos conhecimentos da area da administracéo geral,
dominio da legislacdo educacional, tiveram quatorze indicacdes, dez na opcédo
abertura ao dialogo, oito marcaram a opcéao equilibrio emocional, sete empatia, seis

senso de justica e a opcao dinamismo teve cinco sinalizacdes.

Grafico 28 - Habilidades necessarias para desempenhar a funcao de gestor de curso

Assinale as habilidades necessarias para o desempenho da
funcao do gestor

Outras 0
Equilibrio emocional m————— 3
Dinamismo m—— 5
Responsabilidade no cumprimento das acdes T ——————— |7
Senso de justica T
Empatia m——— 7
Discernimento nas tomadas de decisdes ITEEEEEE——————————— |6
Respeitar as opinides da comunidade académica T TEEEEEEE—————— ]G
Abertura ao didlogo S 10
Mediagdo de conflitos  n—— ———— |7
Dominio dos conhecimentos da area da... D |4
Conhecimento pedagdgicos e didaticos das diversas... HE ———— ) §
Dominio da legislagdo educacional e —————— 1/

0 5 10 15 20 25 30

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Entendemos que o gestor deve transitar por varias habilidades, conforme
observamos no Grafico 28, em que o0s participantes assinalaram por varias opcoes,
gue o levam a um melhor relacionamento entre todos os membros da equipe. Pois, as
habilidades desenvolvidas por este profissional podem estimular a produtividade e
inspirar o grupo. Um bom gestor deve ser um bom ouvinte e saber se posicionar

perante a sua equipe, perante a comunidade académica.
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Com base nos dados apresentados, entendemos que ainda existem muitas
lacunas dentro do processo de gestdo das Universidades Estaduais do Parana, sédo
perceptiveis as inimeras dificuldades enfrentadas pelos gestores de curso, quando
se trata de autonomia, de participacao de professores, comunidade académica, dentro
dos processos decisorios dos cursos, pois existe um distanciamento entre estes, que
dificulta o trabalho do gestor, o qual muitas vezes fica de maos atadas, dependendo
de outros setores superiores para resolver situacdes corriqueiras de seu curso.

Portanto, s6 repetir esse tipo de constatacdo, ndo é mais suficiente. E preciso
ir adiante e identificar o que fazer, tendo em vista que tal situacédo néo ira se resolver
em um prazo imediato. Entdo, o que cabe realmente ao gestor de curso, quais as suas
responsabilidades dentro da funcgéo, visto que a falta de autonomia o impede de
desenvolver seus afazeres, de arcar com as suas responsabilidades.

Libaneo (2003, p. 30), ao discutir a gestdo educacional, define autonomia
‘como a faculdade das pessoas de autogovernar-se, de decidir sobre o proprio
destino”, compreendendo esta pratica como um processo que procura democratizar a
pratica pedagdgica, permitindo a participagdo da comunidade académica dentro do
contexto das praticas vivenciadas no meio universitario. No entanto, este ainda € um
processo um pouco distante da realidade dos gestores das Universidades Estaduais
do Parana.

O que observamos nessas IES € um modelo de gestdo predominantemente
ndo democratico, tendo em vista que os gestores de curso assumem a funcédo, sem
gue a maioria passe por uma formacao, constatamos que apenas onze dos cinquenta
e um participantes receberam algum tipo de capacitacdo para assumir a funcdo de
gestor, ou seja, apenas 22%.

De acordo com Lick (2009), a capacidade para o exercicio da funcao de gestor
€ entendida sob dois aspectos: o profissional e o pessoal. Referente ao aspecto
profissional, a competéncia € o conjunto de atributos necessarios a performance da
atividade profissional.

Ja com relacéo ao aspecto pessoal, a competéncia passa a ser um conjunto de
habilidades, ou seja, conhecimentos e capacidades para entdo efetivar o objeto da
acdo. Dentro desse contexto, como assegurar essas competéncias sem que esse
gestor passe por uma formacao na area/funcéo?

De acordo com Machado (2008, p.15), “gestdo € técnica, tem metodologia

prépria. Gestdo ndo € somente bom senso e experiéncia, gestdo se aprende, se
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estuda e sistematiza!”. Ainda de acordo com o autor, para que se tenha uma gestéo
adequada e efetiva deve-se investir na capacitacdo dos gestores, os quais facilitardo
0 processo de gestao dos cursos para 0 alcance dos objetivos pré-estabelecidos no
Projeto Pedagogico do Curso (Machado, 2008).

Constatamos por meios dos dados levantados, que o perfil dos gestores das
Universidades Estaduais do Paranda € caracterizado por serem professores
universitarios, quase sempre sem ou com pouca experiéncia gerencial e preparo para
a funcao e que aprendem o trabalho de gestor na pratica das rotinas diarias, isso nos
mostra que este profissional ndo recebe todas as orientacbes necessarias para
assumir a funcao, fica claro que ha fragilidades no modelo de gestdo que adentra as
Universidades Estaduais do Parana.

Os gestores, ao desempenharem as incumbéncias do cargo, sdo agentes
otimizadores da qualidade do que é feito e de potencializacdo da agilidade dos
processos de superacdo das dificuldades que este se depara no sistema de relacbes
das IES, especialmente na parte do sistema que coordenam (Piazza, 1997). Portanto,
definir com clareza e objetividade quais sao as atribuicdes de um gestor de curso,
pode facilitar a definicdo do que precisa ser aprendido por quem ocupar o cargo.

E perceptivel a necessidade de aprofundamentos e esclarecimentos dentro das
Universidades Estaduais do Paranid, no que tange os componentes do
comportamento de um gestor para que a partir desse conhecimento, se possa planejar
capacitacdes que realmente produzam resultados em termos do modelo de gestao no
interior dessas IES. Para tanto, € imprescindivel a definicdo clara e precisa das
funcdes existentes na organizacdo, e ndo apenas 0s cargos.

A qualificacdo dos gestores necessita de planejamento a partir da
particularizacdo do que € necessario produzir, como resultado das acdes de um
gestor; qual a realidade que este precisa lidar quando estiver capacitado para ser
gestor (realidade com a qual o gestor tomara contato) a fim de que tal profissional
produza os “resultados de interesse”, e a que realmente os docentes-gestores
necessitardo estar aptos, para produzirem resultados que sejam significativos para os
demais integrantes das IES, para a propria IES e a sociedade em geral.

Entendemos que ha necessidade de ser revisto o processo de gestdo das
Universidades Estaduais do Parana, desde a maneira como os professores sao eleitos
ao cargo de gestor, o que Ihe compete realizar, quais as suas responsabilidades nessa

funcdo, até como sdo preparados para assumirem esses cargos.
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Segundo Lick (2006, p. 35-36), a gestdo educacional é o:

Processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo e de
coordenacdo das instituicbes de ensino em especifico, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas, para a implementacao das
politicas educacionais e projetos pedagdgicos das instituices de ensino,
comprometidas com os principios da democracia e com métodos que
organizem e criem condicBes para um ambiente educacional autbnomo
(solugBes proprias no ambito de suas competéncias), de participacdo e
compartilhamento (tomada conjunta de decisdes e efetivacdo de resultados),
autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno de informacdes) e
transparéncia (demonstracao publica de seus processos e resultados) (Liick,
2006, p. 35 — 36).

Em linhas gerais, entendemos que a gestao inter-relaciona todos os artificios
de uma politica de educacéo, envolvendo todos os segmentos de ensino, a direcao,
as diretrizes educacionais e os projetos especificos de cada IES.

O gestor de curso de graduacao, nas Universidades Estaduais do Parana, na
estrutura da organizacdo em que encontra-se, possibilita algumas reflexdes. Visto que
0 cargo esta no nivel mediano na maioria das IES, principalmente no que se refere ao
poder de decisdo. Portanto, o docente que ocupa o cargo de gestor de curso sofre
influéncias dos seus pares, 0S quais ocupam cargos superiores, (chefe de
Departamento, diretor, pré-reitores, reitor e vice-reitor) e dos colegas docentes e
técnico administrativos.

Isso acaba dificultando o trabalho desse profissional, o qual tem pouca
autonomia dentro da sua funcéo, e deve buscar apoio, participagcdo da comunidade
académica com vista para um modelo de gestdo que seja realmente democratico.

Para isso, Ferreira (2000, p.15) sinaliza:

Faz-se necessario que trabalhemos, efetivamente, juntos sentindo o prazer e
a alegria que s6 o trabalho coletivo possibilita. Faz-se necessario que
trabalhemos juntos com uma compreensdo democratica de convivéncia e de
trabalho que constréi cada um e constréi o mundo que vivemos. Para isso é
necessario que signifiquemos nossos conceitos sobre Estado, sociedade,
cultura, democracia, gestéo, trabalho, convivéncia, respeito e tantos outros
conteddos e valores inquestionaveis a convivéncia humana no sentido da
construcdo de uma outra sociedade. (...) Trabalhar juntos, com esse espirito,
nos faz crescer e realizar mais. E construtivo, porque acresce, é bom, porque
é convivéncia humana. E enriquecedor, por que faz crescer (Ferreira, 2000,
p. 15).

Deste modo, a interacdo da equipe juntamente com a comunidade faz com que

o clima organizacional seja propicio ao bom andamento dos processos da IES, e com
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isso as acdes sejam realizadas com maior efetividade, caminhando em busca da
gestdo democratica.

Concomitantemente, a gestdo democratica vista como uma maneira distinta de
encaminhar o trabalho pedagdgico no ambito universitario deve articular seus
gestores a dialogarem com toda a comunidade universitaria. A partir do momento em
gue se busca uma nova organizacdo um novo perfil de gestéo, as relacdes de trabalho
no espago académico devem ser ressignificadas. Gestdo democratica € um tema que
esta inserido numa luta maior, que é o empreender esforcos para manter o Estado

democréatico de direito na sociedade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade do cultivo do espirito coletivo na educacdo, na gestao
democratica da educacéo e na vida, sem discriminacdes ou exclusées, tendo
como norte a educacgdo para a emancipacao que liberta de toda a opressao
humana nas suas mais variadas, diversas e travestidas formas (Ferreira,
2017, p.157).

A presente tese trouxe em seu titulo a expressdo “gestdo democratica’
argumento aqui sobre o processo de “democracia” e de “autonomia”, com a finalidade
de conhecer o processo de gestao de cursos dentro das Universidades Estaduais do
Parana.

Pesquisar a respeito do processo de gestdo democratica € um caminho que
proporciona uma reflexdo bastante ampla no contexto educacional, portanto, essa
discussdo acerca da gestdo democrética envolve diferentes dimensdes de maneira
circular, pois o processo € continuo e s6 cessa ao encerrar a profissao.

Com a finalidade de conhecer o processo de gestdo de cursos dentro das
Universidades Estaduais do Parana, buscamos responder a questdo norteadora
dessa tese: Como os fatores que envolvem os desafios relacionados a complexidade
das estruturas administrativas, a falta de uma formacdo em gestao e as tomadas de
decisao, influenciam a gestdo dos cursos nas Universidades Estaduais do Parana?
Para respondermos essa pergunta, buscamos o aporte tedrico nos autores: Paro
(2001); Dourado (2001, 2003); Favero (2000), Ferreira (2012, 2017), Libaneo (2001),
Lick (2009), Novoa (1995), entre outros, bem como nos dados obtidos, por meio da
pesquisa de campo, estes nos levam a considerar que a gestdo democratica da
educacao tende a direcionar a instituicdo de ensino em uma disposi¢cao com base em
esforgos coletivos, na participacédo de cada cidaddo na construcéo de ideias e acdes
gue se efetivam na execucéo simultanea de uma educacéo que efetivamente forma
para a cidadania.

Para alcancar o objetivo proposto, analisar a compreensao que os gestores de
curso apresentam sobre a pratica de gestao, como condi¢do de construgcdo de acdes
e relagbes participativas nas Universidades Estaduais do Parana, escolhemos a
hermenéutica como método para o desenvolvimento dessa pesquisa.

A escolha pelo método da hermenéutica critica possibilitou a interpretacédo do
processo de gestdo nessa tese. Ao aproximarmos a hermenéutica do processo de

gestdo que acontece dentro das Universidades Estaduais do Parand, cujo cerne é a
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comunicacao e a linguagem, ressaltamos que, segundo Gadamer (2015, p. 512), “...]
a prépria compreensao possui uma relagdo fundamental com o carater da linguagem”,
aspecto esse que deu possibilidade a pesquisadora compreender a intencdo daquilo
que € comunicado, pois “[...] para expressar a opinidao de um texto em seu conteudo
objetivo precisamos traduzi-la para a nossa lingua, o que significa, porém, coloca-la
em relagdo com o conjunto de intengdes possiveis [...]" (p. 512).

Para conduzir a busca de considerar o objetivo da tese, foram elencados quatro
objetivos especificos, cuja disposicdo guiou a estrutura dessa tese, pautados na
concepcgao da hermenéutica em que o movimento de compreensao envolve “[...] do
todo para a parte e de volta ao todo” (Gadamer, 2015, p. 512).

Porém, antes de adentramos aos objetivos especificos, € interessante
salientarmos o caminhar desse processo de pesquisa, em que realizamos a pesquisa
do Estado do Conhecimento, apresentada no primeiro capitulo, que corroborou com
um panorama sobre o que ja foi pesquisado sobre o tema. Por meio das categorias
elencadas, foi possivel conhecer o tema de forma mais ampla e realizar a definicdo
sobre como seriam as proximas analises a serem efetivadas.

Como resposta ao primeiro objetivo especifico - investigar o desenvolvimento
histérico das universidades brasileiras e como mudancas significativas no cenario
politico, social e econbmico impactam a estrutura e a funcédo dessas instituicbes ao
longo do tempo - realizamos um estudo acerca da histéria da educacao superior no
Brasil, trazendo um recorte que abrange ao periodo da coloniza¢gdo ao momento atual
em que a educacgao superior emerge para a necessidade das Universidades atuarem
com projetos integrados de pesquisa que busquem atender as areas de relevancia
social e econdmica.

Com a definicdo dos conceitos e concepc¢des, respondemos o segundo objetivo
especifico - explorar diferentes conceitos e concepcdes de gestdo e suas relacbes
com 0s gestores - procuramos transcorrer sobre conceitos, concepg¢des de gestao
educacional e gestdo democratica no ambito da educacdo superior. Em que Cury
(2007, p. 494) afirma que “a gestao democratica da educacdo €, ao mesmo tempo,
por injungcdo da nossa constituicdo (art. 37) (Brasil, 1988): transparéncia e
impessoalidade, autonomia e participagdo, lideranca e trabalho coletivo,
representatividade e competéncia.”

Pois, € acreditando no sentido da educacéao, a qual contribui para a autonomia

dos sujeitos, que acreditamos ser possivel uma gestdo democratica voltada para os
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interesses do ensino e da aprendizagem, que contribua para a ampliacéo de direitos
e ao exercicio da cidadania.

O terceiro objetivo especifico — verificar os desafios praticos da implementacéo
da gestdo democrética nas instituicdes do ensino superior, incluindo os fatores que
podem facilitar ou impedir esse processo - buscamos abordar os desafios da gestao
universitaria, trazendo o papel do gestor universitario, suas competéncias e
habilidades.

Logo, é relevante o entendimento de que as universidades devem ser
estudadas como um ponto especifico de organizacdo complexa, que as suas
caracteristicas exigem que a adocdo de exemplos ou de critérios de gestdo deva
acontecer de uma maneira diferente do que ocorre em outras organizac¢des, tanto em
relacdo ao setor publico como também o privado (Lick, 2009).

O quarto e ultimo objetivo — descrever o contexto da gestdo nas Universidades
Estaduais do Parand, incluindo uma analise do perfil tipico dos gestores, suas funcfes
e as competéncias e habilidades necessérias para 0 sucesso em seu papel. Para
responder a esse objetivo, apresentamos a pesquisa propriamente dita, ou seja, a
analise e interpretacdo dos dados, com os quais foi possivel percebermos os desafios
e os limites que o gestor de curso enfrenta mediante as necessidades para uma
gestao verdadeiramente democratica. Defendemos que a relacao estabelecida entre
a préatica do gestor de curso e as atribuicdes regulamentadas para a funcéo ainda
apresenta lacunas.

Entendemos a partir dos pressupostos apresentados que o gestor de curso
precisa entender a gestdo democratica como sendo uma reflexdo sobre praticas
sociais e educacionais, manifestando a participacdo eficaz do coletivo dos
profissionais e da comunidade universitdria em um processo incessante de
construcéo, reconstrucao e realizacao do projeto pedagdgico de curso, envolvendo as
necessidades da universidade.

Por meio da pesquisa, também evidenciamos que o processo de trabalho do
gestor de curso apresenta fragilidades que abrangem uma prética diferente da teoria
idealizada, ou seja, de uma gestdo que seja realmente democratica, compartilhada
que traga contribuicdes significativas dentro do contexto do ensino superior.

Percebemos que este gestor encontra desafios na sua trajetdria, como a
auséncia de um curso preparatdrio para assumir o cargo de gestao, o pouco interesse

de outros colaboradores participarem ativamente nas tomadas de decisfes, a falta de
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didlogo dos envolvidos, falta de recursos, de autonomia, entre varios outros fatores
gue afetam de forma negativa a atuacdo desse gestor, posteriormente acabam que
afetando o processo de construcdo do conhecimento dos estudantes.

Ao estudarmos o cenario das diversas concepcdes de gestdo universitaria,
entendemos as contradicfes na praxis da disposi¢ao nas instituicdes de ensino, e por
meio disso, podemos constatar que, de modo tangivel, a atuacdo enquanto gestor
reforca os estereotipos que foram apreendidos ao longo da sua carreira de docente,
ou seja, identificamos que h& uma reproducéo sistematica de préticas de gestao.

Observamos, que a pratica de gestdo que € adotada pelos gestores de curso
dentro das Universidades Estaduais do Parand é fruto de uma legislacdo, a qual nao
é direcionada para o processo de gestdo da educacédo superior, visto que a legislacdo
trata de estabelecer qual modelo de gestéo as IES devem seguir, porém ndo ha uma
especificacao sobre o gestor educacional de nivel superior. Essa falta de clareza para
o gestor da educacéao superior abre diversas possibilidades que, na maioria das vezes,
sao trilhadas pelos docentes, os quais assumem func¢des de gestdo, sem um curso
preparatorio para atuarem no cargo.

No decorrer desta pesquisa, percebemos que as IES precisam ter uma
autonomia arquitetada no coletivo, pois acreditamos ser na consolidacédo das praticas
cotidianas que os espacos se transformam, se ressignificam e passam a compreender
e valorizar a experiéncia coletiva.

Nesse ambito da gestdo universitaria, o gestor precisa trabalhar numa
perspectiva de processos coletivo, objetivando por uma educac¢édo humanizadora, pois
segundo Saviani (2008, p.21), “[...] o trabalho educativo é o ato de produzir, direta e
intencionalmente, em cada individuo singular, a humanidade que é produzida histérica
e coletivamente pelo conjunto dos homens”.

Nesta tese, concluimos que a gestdo democratica pode contribuir
significativamente para a evolugcédo e enriquecimento do ensino nas Universidades
Estaduais do Parana, no entanto, para que esse proposito realmente aconteca é
preciso criar estratégias dentro do processo de gestdo, como por exemplo: maior
envolvimento entre gestores e demais colaboradores, comunicagéo mais efetiva entre
0s setores, maior aproximacao por parte da comunidade académica com relacdo as
tomadas de decisdes que acontecem na gestdo, maior nivel de autonomia para o

gestor, recursos disponiveis, entre outros aspectos.
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Logo, é fundamental que os gestores possuam dinamismo e competéncia para
atuar nessa funcdo e, democraticamente, estabelecer didlogos e compreender a
dimenséo do ensino superior com vistas a superar os grandes desafios encontrados.
Por fim, a tecitura desse processo despertou ainda mais a curiosidade e o
encantamento pelo universo do dinamismo da gestdo democratica na educacao
superior, enquanto pesquisadora, pedagoga, professora pretendo continuar a

caminhada, de maneira a possibilitar muitas aberturas na minha trajetéria académica.
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APENDICE A — E-MAIL DE APRESENTACAO

Prezado(a) Gestor (a),

Fazemos parte do Grupo de Estudos em Gestdo Educacional da linha de pesquisa
Historia e Politicas da Educacdo, do Programa de Pds-Graduacdo em Educacéo
(PPGE) da PUCPR, coordenado pela professora doutora Sirley Terezinha Filipak.

Solicitamos a sua contribuicdo para nossa pesquisa sobre a Gestdo Democratica nas

Universidades Estaduais do Parana.

No link
<docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd5bT59dXLVRWcqkg3EFP7V5r5ShUMZWRVI
aAFSqSRNmMhS_zog/viewform>

encontra-se o instrumento de coleta de dados para a sua participacao. O
preenchimento ndo leva mais do que 3 minutos. Por favor, colabore conosco.

Antecipadamente agradecemos sua contribuicdo e informamos que os respondentes

nao serdo identificados.

Colocamo-nos a disposi¢ao pelos e-mails:
sirley.filipak@pucpr.br
grupogestaoescolar@gmail.com

edicleaveiga@hotmail.com

Atenciosamente,

Grupo de Estudos em Gestdo Educacional
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APENDICE B — FORMULARIO MODELO DE GESTAO NAS UNIVERSIDADES

ESTADUAIS DO PARANA

Género:
( ) Feminino () Masculino

Possui pés-graduacéo? (selecione os niveis que concluiu)

() Especializacao

() Mestrado

() Doutorado
Instituicdo da formagé&o
Graduacéo

() Pdblica

() Privada

Curso:

Especializagéo
( ) Pdblica

() Privada
Curso:

Mestrado

( ) Pdblica

() Privada

Linha de Pesquisa:

Doutorado
() Pdblica
() Privada
Linha de Pesquisa:

Qual o ano de concluséao:

Graduacéo:

Pés-Graduacao:

Mestrado:

Doutorado:

Atuacgéo

Tempo de experiéncia como:

Gestor Educacional: anos
Diretoria de departamento: anos
Diretoria de area: anos
Pro-reitora: anos
Outros (especificar): Tempo de experiéncia:

J& assumiu outra fungdo na Instituicdo de Ensino Superior? (além de professor ou Gestor)

( )Sim ( ) Nao
Se a resposta for afirmativa. Qual funcéo?

Quanto tempo: anos

Funcdo como Gestor

Para as proximas perguntas, em caso de experiéncia como gestor em mais de uma instituicao,

considere a mais recente ou mais representativa em sua carreira. E importante focar em apenas uma.

Como assumiu a fungéo de gestor?
() Eleicao () Indicagéo
Para qual curso:
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Vocé como gestor recebeu formagédo continuada para o exercicio desta fungéo?
( )Sim ( ) Néo

Se a resposta for afirmativa, em que ano e qual(is) a(s) teméatica(s)?

A formacao continuada foi ofertada pela sua Instituicdo?
() Sim ( ) Néao

Quando tem duvida ou precisa de apoio em seu trabalho cotidiano como gestor, quais os profissionais
que precisa mobilizar para a sua atuacédo? (indique quantos considerar necessario, assinalando com
um (X)

() Professores do curso

() Superior imediato
() Coordenadores de outros
() Diretor geral
() Gestor administrativo
() Pré-reitor

() Vice-reitor

() Reitor

() Superintendente

() Consultoria externa
() Outros

Ao buscar apoio as pessoas/areas indicadas na pergunta anterior, quais sdo os critérios utilizados
para escolher?

() Amizade/afinidade

() Experiéncia académica

() Experiéncia profissional

( ) Recomendacéo da instituicdo

() Recomendacéo de Terceiros

() Outro. Qual

Como vocé classificaria o nivel de autonomia pedagoégica, administrativa e financeira que possui
atualmente no exercicio das decises como gestor?

() Autonomiatotal ( ) Autonomia parcial/relativa ( ) Pouca autonomia ( ) Nenhuma
autonomia

Vocé enquanto gestor, presta contas de sua atuacao?
( )Sim () Nao
Se a resposta for afirmativa, para quem (funcéo)?

Como classifica a relacdo com este(s) superior(es)?
( ) Excelente ( )Boa ( ) Ruim

Vocé enquanto gestor possui subordinado (s) direto (s)?
( )Sim ( ) Néo

Se a resposta for afirmativa:
Como € o seu relacionamento com esse (s) colaborador (es)?
( )Otimo ( )Bom ( )Ruim

Na sua instituicao a construcéo do planejamento da gestao é feita de forma coletiva? Se sim, quais 0s
participantes?

Assinale os maiores desafios para garantir a participacéo de docentes e demais colaboradores na
gestdo da IES, podendo assinalar todos as opgdes ou escolher as que mais interferem no seu
trabalho:
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() Disponibilidade de carga horéria dos participantes

() Interesse em participar

() Medo do envolvimento nas decisdes

() Conflitos que possam surgir durante o processo

() Demora na tomada de decisdes

() Falta de abertura da gestéo superior para promover a participacdo de todos
() Outras especificar:

Assinale as maiores dificuldades que vocé encontra para exercer a sua funcéo enquanto Gestor,
podendo assinalar todos as opcdes ou escolher as que mais interferem no seu trabalho:

( ) Falta de autonomia

( ) Falta de participacdo da comunidade académica

() Falta de compromisso da comunidade académica

() Falta de comunicacéo

( ) Falta de entendimento das comunicagfes

() Demora na tomada de decisdes nas instancias superiores

() Falta de suporte tecnoldgico no cotidiano académico

() Falta de cumprimento de prazos nas demandas estabelecidas

() Falta de pessoal especializado nas diversas areas da instituicao

() Falta de recursos financeiros emergencial

() Outras especificar:

Assinale as habilidades necessarias para o desempenho da funcao do gestor:
() Dominio da legislagéo educacional

() Conhecimento pedagdgicos e didaticos das diversas areas da instituicao
() Dominio dos conhecimentos da area da administracéo geral

() Mediacao de conflitos

() Abertura ao dialogo

() Respeitar as opinides da comunidade académica

() Discernimento nas tomadas de decisdes

() Empatia

() Senso de justica
() Responsabilidade no cumprimento das acdes

() Dinamismo

() Equilibrio emocional

() Outras especificar:




APENDICE C - LISTA DE CURSO NIVEL LATO SENSU

Tabela 5 - Lista de cursos nivel Lato Sensu

Especializacdo Quantidade
Psicomotricidade 03
Educacao Inclusiva 03
Alfabetizacdo e Letramento 02
Literatura Brasileira 02
Literatura Infantil 02
Administracdo de Banco de Dados 01
Analise Quimica Instrumental 01
Analise de Sistema Dinamico 01
Antropologia Social 01
Artes visuais 01
Atividades Aquaticas 01
Competéncias Socioemocionais 01
Direitos Penais 01
Dificuldades de aprendizagem 01
Educacao Especial 01
Economia 01
Enfermagem em Pediatria 01
Filosofia Etica 01
Fisica Anatdmica e Molecular 01
Geografia e Territério 01
Gestao Contabil e financeira 01
Gestdo da Educacéo 01
Gestao de Residuos 01
Histoéria Antiga 01
Histéria Medieval 01
Matemdtica Financeira 01
MBA em Marketing Digital 01
Nutricdo Esportiva 01
Ortodontia 01
Pedagogia Hospitalar 01
Psicologia Organizacional 01
Nutricdo Esportiva 01
Tecnologia da Informacéo 01

Fonte: dados extraidos dos formularios enviados pela pesquisadora, 2023.
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APENDICE D - LISTA DE FUNCOES JA EXERCIDAS EM IES

Tabela 6 - Lista de funcdes ja exercidas em IES

168

Funcéo Tempo
Diretoria de Departamento 2 anos

Diretoria de Departamento 3 anos

Diretoria Pedagogica da Coordenadoria de Processos (COPS) 07 anos
Chefe de Departamento 04 anos
Assistente Pedagdégico 02 anos
Coordenador do Setor da Comissao Propria de Avaliagdo (CPA) 03 anos

Fonte: dados extraidos dos formularios enviados pela pesquisadora, 2023.
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APENDICE E — LISTA DE ANO E TEMATICA DA FORMACAO CONTINUADA

PARA GESTORES

Tabela 7 - Lista de ano e temética da formacao continuada para gestores

Curso

Ano

Gestdo Educacional, novas tecnologias

2013, 2015, 2017-
2019

Ensino hibrido, metodologias ativas e habilidades e competéncias

2018

Gestédo de curso, avaliacao, planejamento

Ultimos 5 anos

Docéncia no ensino superior, Gestdo de Conflitos, metodologias ativas

2010 a 2019 (todos
0S anos)

Préaticas Pedagodgicas, Avaliacdo no Ensino Superior Gestdo de Pessoas

2009, 2012, 2016

Semanas Pedagégicas da Instituigdo temos sempre cursos, palestras,
treinamento para desenvolvimento das nossas atividades

Todos o0s anos

Empreendedorismo; lideranga; feedback; inteligéncia social; planejamento;
insider trading; etc.

2014 a 2021

Gestao, lideranca, planejamento, novas tecnologias

Todos 0s anos

Anualmente a IES promove formacdes continuadas sobre a gestdo dos
Cursos.

Todos os anos

Temadticas, gestdo da educacdo superior, avaliacdo do ensino superior,
ENADE, planejamento

Todos os anos

Gestao de pessoas e lideranca; Matriz Curricular; Gerenciamentos do MEC;
PPC, ENADE

Ultimos 02 anos

Tematicas relacionadas a gestéo; coordenagdo de curso; entre outros

Todos os anos

Lideranca, metodologias aticas, planejamento entre outros.

Ultimos 3 anos

Atualmente a IES oferece formacéo, sobre ENADE, CPA e planejamento

Todos 0s anos

Formacao Pedagdgica, producao de matéria didatico, metodologias ativas

Anualmente

Producédo de Questbes objetivas e discursivas

2017 e 2019

Coordenacao Pedagdgica, Avaliacdo e Importancia do ENADE

2019, 2020, 2022

Fonte: dados extraidos dos formularios enviados pela pesquisadora, 2023.
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ANEXO A — TERMO DE COMPROMISSO DE UTILIZACAO DE DADOS

Comité de Etica em Pesquisa

Termo de Compromisso de Utilizagcdo de Dados (TCUD)

Eu Edicléa Veiga, abaixo assinado(s), pesquisadora envolvida no projeto de titulo A
Gestao Democratica nas Universidades Estaduais do Parana, me comprometo a manter a
confidencialidade sobre os dados coletados nos arquivos das Instituigoes, bem como a
privacidade de seus conteudos, como preconizam os Documentos Intemacionais e a

Resolugao. 466/12 do Conselho Nacional de Saude.

Informo que os dados a serem coletados dizem respeito a forma de gestao que acontece

no interior das Universidades Estaduais do Parana ocorridos entre o periodo de: abril de
2023 a maio de 2023..

Curitiba, 24 de abril de 2023.

Envolvidos na manipulagao e coleta dos dados:

Nome completo CPF Assinatura

Edicléa Veiga 034324659-71 f!
? GdhiLlugp.
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ANEXO B — TERMO DE COMPROMISSO PARA PESQUISA COM SERES

HUMANOS

w MINISTERIO DA SAUDE - Consalho Nacional de Sadde - Comisslio Nacional de Elica em Pesquisa — CONEP
FOLMA DE ROSTO PARA PESQUISA ENVOLVENDO SERES HUMANOS

1, Projeto de Pesquine
A Gesthio De s Ur E

2. Nomero da Participantes da Pesquisa: 10

3. Arua Temdtics:

4. Area do Conhecimento
Gronde Area 7, Citncias Humanas

PESQUISADOR RESPONSAVEL

5. Nome
EDICLEA VEIGA

6 CPF 7. Encareco (Rua, n.")
034324 658-71 Rus Baclio do Rio Branco 64 Centro casa 12 LAPA PARANA 83750000

& Naconaldade 9. Telefone: 10, Qutre Telefone 11, Emal
BRASILEIRO 41998215563 adiclsaveigaihotrmail.com

Termo de Compromesso: Dedaro que conhego & cusngrine 08 requisitos da ResolugBo CNS 466/12 e suas G o
uilizar o8 materiais o dados coletados exclusivaments para os fins previstos no protocolo @ a publicar os Radon seiarm eles lavordveis ou nBo.
Aceito as rasponsabiidades pels condugiio cientifica do projeto acima. Tenho ciéncia que essa folha serd anexada ao projolo devidamente assinada
por lodos 0% sponsavels e fard pare inlegranie da documentaclo do Mmesmo

o 03 1 02 /D023 delowd/ja

INSTITUIGAO PROPONENTE

12. Nome: 11 CNPJ.
Ponlificia Universidade Caldica do Pacond 76.859.820/0001-51

15, Tolefore. 16. Outro Telsfone:
{41) 3271.2202

Termo de Compr (do rosp red pola inatituigBo ) Dedlaro que conhego o cumprirel o8 requisiios ds Resolucdo CNS 466/12 e suas
Complamentares & Como esta ratituiclo tem condigbes para © desenvolvimento deste projeto, aitoizo sua axecucso.

nesponsavet.  PTOf. Dr. Cesar Candiotto ceF_733.168.069-20

CargoiFuncho: Decano EEH

Z L 4
pas:_ 06+ 02 /2023 ST

Prof, Dr. CeSar Candiotto

Decano

PATROCINADOR PRINCIPAL Escolade Educagao e Humanidades

Nio se splca.
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ANEXO C - CARTA DE APRESENTACAO

o4& Universidade Estadual de Maringa @
#\, Gabinete da Reitoria GOVERNG

Oficio n® 130/2023-GRE Maringa, 05 de abril de 2023.

Senhora Coordenadora,

Em atengao a Carta de Apresentagao do Programa de Pds-graduagao em
Educacdo da Pontificia Universidade Catolica do Parana, autorizamos a doutoranda
EDICLEA VEIGA (CPF n® 034.324.659-71), estudante do citado Programa de Pés-
graduacao, a realizar uma pesquisa por meio de um Questionario Semiestruturado,
aplicado de forma online, como parte do trabalho intitulado "Gestao Democratica nas
Universidades Estaduais do Parana, sob a orientagao da Prof®. Dr. Sirley terezinha
Filipak.

Atenciosamente,
LEANDRO Ao do o e
VANALLI929472 m;);:?gﬁj .
63987 pisc SR
Prof. Dr. Leandro Vanalli
Reitor
A Senhora

PROF®. DR®. PATRICIA LUPION TORRES

Coordenadora do Programa de Pés-graduagado em Educagao
Pontificia Universidade Catélica do Parana (PUC/PR)
CURITIBA - PR

Avenida Colombo, 5,720 — CEP 87020-200 — Mannga - PR
Telafone: (44) 30114200
Site: hitpJ//www.uem.br — E-mal. sec-gre@@ueam br
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ANEXO D — AUTORIZACAO UEL

'Lr_h Universidade PARANA @

Estadual de Londrina

OF.R.N° 190/2023 GABINETE DA REITORIA
Londrina, 10 de abril de 2023.

Senhora Coordenadora,

A Universidade Estadual de Londrina - UEL, tendo em vista a
relevancia e a seriedade do Estudo, se manifesta de forma favoravel a coleta de
dados, via formulario on-line, para a pesquisa intitulada “Gestao Democratica nas
Universidades Estaduais do Parana”, realizada pela doutoranda Edicléa Veiga, sob
orientagao da Profa. Dra. Sirley Terezinha Filipak.

Importante ressaltar que a adesao ao estudo & voluntaria. Além disso,
a UEL se reserva ao nao fornecimento de dados pessoais de seus servidores, nem
listas de e-mails, em respeito a Lei Geral de Protecao de Dados — LGPD.

O formulario on-line pode ser encaminhado a Chefia de Gabinete
(lisiane @uel.br), que replicara nas listas de e-mails institucionais.

Atenciosamente,

A
|

Profa. Dra. Marta ﬁe“gina Gimenez Favaro
Reitora

A Senhora

Profa. Dra. Patricia Lupion Torres

Coordenadora do Programa de Pas-Graduagao em Educacao
Pontificia Universidade Catdlica do Parana

Curitiba - PR

Canpres Usiversttsbrine: Busberis Cobon Charsas Ol (M8 Ko 380 - Coims Fasad 101D - CEP 8887000 - bnteress bitg wraee aul by
LONDRINA PARANA HEASIL




ANEXO E — CARTA DE APRESENTACAO

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
Sl ESCOLA DE EDUCACAO E HUMANIDADES
PUCPR PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCAGCAQ

HE T MARINTA

Curitiba, 3 de abril de 2023.

Assunto: Carta de Apresentacao

Prezados Senhores,

Apresentamos a doutoranda EDICLEA VEIGA (CPF 034.324.659-71),
estudante do Programa de Pés-Graduagdo em Educacdo da Pontificia Universidade
Catdlica do Parana, que esta realizando a pesquisa intitulada *"Gestdo Democréatica nas
Universidades Estaduais do Parana”, sob orientacdo da Prof?® Dr.® Sirley Terezinha
Filipak

Na oportunidade, solicitamos autorizagdo para que a doutoranda realize
uma pesquisa por meio de um Questionario Semiestruturado, aplicado de forma online. O
objetivo do instrumento de coleta de dados sera para analisar a compreens@o que os
gestores apresentam sobre a Gestao Democratica como condigdo de construgdo de agbes
e relagdes participativas no interior das Universidades Estaduais do Parana. Considerando
que a Gestéo Democrética nas Universidades Estaduais do Parand, ainda & um tema pouco
explorado, portanto merece uma maior importancia dentro do campo de investigacao

As informacbes serdo utilizadas para a coleta de dados da pesquisa em
andamento. Solicitamos ainda a permissdo para a divulgagao desses resultados e suas
respectivas conclusdes, em forma de pesquisa, preservando o sigilo e a ética.

Na expectativa de contar com a vossa colaboracio, antecipamos nossos
agradecimentos e ficamos & disposicao para esclarecimentos que se fizerem necessarios.

Atenciosamente,

Prof.® Dr® Patricia Lupion Torres
Coordenadora do Programa de Pds-Graduagao em Educacac

ALEXANDRE ALMEIDAZ
WEBBER:941238108345

Quiabe e
oS0 902 3

Rua Imaculada Concei¢cdo, 1155 Prado Velho - Cep 802015-901 - Curitiba/PR
Telefone: 41-3271-1655 wwaw.pucpr.br/ppge

174



175

ANEXO F — AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA

PRPPG

Pro-Reitornia de Pesquisa
e Pos-Graduagao

_ UNIVERSIDADE ESTADUAL DO PARANA 3
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA

Paranavai, 13 dc abril de 2023,

Declaramos que nos, da Universidade Estadual do Parana (Unespar), estamos de acordo
com a condugiio do projeto de pesquisa “Gestdo Democratica nas Universidades Estaduais do
Parand™ sob responsabilidade da Pesquisadora EDICLEA VEIGA(CPF 034.xxx.xxx-71) - PUC-

PR nas nossas dependéncias.

Estamos cientes que a pesquisa serda realizada por meio de um Questiondrio
Semiestruturado, aplicado de forma online, ¢ que o objetive do instrumento de coleta de dados
sera para analisar @ compreensdo que os gestores apresentam sobre a Gestdio Democrética como
condigio de construgiio de agdes e relagdes participativas no interior das Universidades Estaduais

do Parand.
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