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RESUMO

A presente pesquisa foi realizada junto aos diretores das Instituicdes de Ensino

Superior Isoladas (IES) no Brasil e membros dos Conselhos Nacional e Estaduais de

Educagdo propondo-se a examinar e identificar os papéis e funcdes de instituigdes

educativas. A metodologia de pesquisa utilizada foi a qualitativa, descritiva, baseada

no estudo multi-caso. Para tanto, foram encaminhados questionarios para todos os
diretores das Institui¢des de Ensino Superior isoladas do Brasil, bem como para os
membros dos Conselhos Nacional e Estaduais de Educagio. O questionario foi

elaborado baseando-se em trés topicos assim distribuidos: papéis; fungdes e

qualificagdo do diretor. Os resultados da pesquisa mostram os principais papéis e

fungdes desempenhados pelos gestores, definidos pelos proprios diretores bem como

pelos membros dos Conselhos Estaduais de Educagio. Apontaram, também, para o

fato de que tanto os diretores quanto os conselheiros possuem uma visio similar a

respeito dos principais papéis e fungdes que os diretores devem desempenhar. Com

relagdo aos papéis que desempenham, diretores e conselheiros assim os classificaram,
em ordem de importancia;

1. um educador;

2. um dos representantes da faculdade;

3. um lider educacional;

4. um coordenador geral das atividades;

5. um lider administrativo.

Os diretores classificaram como sendo as principais fungdes por eles exercidas, as

seguintes:

1. promover constante avaliagio sobre os problemas académicos da institui¢o;

2. criar facilidades para o aperfeigoamento do corpo docente;

3. estabelecer os objetivos especificos da faculdade:

4. estabelecer canais de contato direto com os professores;

5. incentivar a pesquisa e tentar conseguir meios para a sua realizagdo.

Ja a visdo dos conselheiros quanto as fungdes que devem ser desempenhadas pelos

diretores € um pouco diferente daquela que estes apresentaram e divergem em termos

de prioridades:

1. promover constante avaliagdo sobre os problemas académicos e os meios de
realizacdo da faculdade e incentivar a pesquisa e tentar conseguir meios para a sua
realizagdo (questdes 15 e 23 do questionario de pesquisa obtiveram os mesmos
percentuais);

2. estabelecer canais de contato direto com os professores e pesquisadores;

desenvolver e incentivar a prestagdo de servigos a comunidade; estabelecer nova

forma de avaliagdo ao corpo docente e criar facilidades para o aperfeicoamento do
corpo docente (questdes 18, 20, 21 e 25 do questionario de pesquisa obtiveram os
mesmos percentuais);

estabelecer canais de contato direto com os estudantes;

4. propor modificagdes ao vestibular estabelecer e incentivar as atividades culturais
da faculdade (questdes 22 e 24 do questionario de pesquisa obtiveram os mesmos
percentuais),

5. estabelecer os objetivos especificos da faculdade.
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Para o exercicio da fungio de diretor de uma IES, os diretores em sua maioria,
entendem que possuindo a graduagdo e especializagdo € o suficiente para o
desempenho do cargo. No entanto, os conselheiros responderam ao questionario de
forma diferente: para eles, é extremamente importante que os diretores possuam o
mestrado. A principal conclusdo dessa pesquisa, pela analise dos seus resultados, €
que ndo houve nem uma mudang¢a no discurso de diretores e conselheiros, nem na
pratica gerencial das IES, nos ultimos anos. Um exemplo disto sio os resultados
obtidos por FINGER (1978), quando realizou uma pesquisa similar junto aos Reitores
das Universidades brasileiras, concluindo que ha duas deécadas os resultados
assemelhavam-se aos encontrados nesta investigagio cientifica.
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ABSTRACT

The present research was made together with the Isolated Upper Teaching Institutes
(IES) principals in Brazil and the National and State Education Councils members,
intended to examining and identifying the roles and functions of the principals along
with the institutions they manage. The methodology of research used was the
qualitative, descriptive, based on multiple case study. To do so, questions were set
out to every Isolated Upper Teaching Institutes principals of Brazil, as well as to
every member of the National and State Educational Councils. The questions were
made upon three topics as follows: roles, functions and principal’s qualification.

The research results show the main roles and functions performed by managers,

defined by themselves and by the perception of the Education State Councils. The

also pointed to the fact that principals as well as counselors classified them the
following way by order of importance:

1. an educator;

2. one of the college’s representatives;

3. an education leader;

4. a general coordinator of activities;

5. a management leader.

The principals classified the following, as being the main functions performed by

them:

1. promote constant evaluation about academic problems of the institution;

2. create easiness to the teacher’s improvement;

3. set the specific targets of the College;

4. set channels of direst contact with the teachers;

5. encourage research and try to get means to its
achievement.

As for counselors’ view of the functions that must be performed by principals it is a

little different from that one and diverges in terms of priorities:

1. promote constant evaluation about academic problems and the means of the
College achievement, encourage the research and try to get the means to its
realization (questions 15 and 23 of the questions of the research got the same
percentage);

2. set channels of direct contact with the teachers and researches; develop and
encourage the service rendering to the community; set new way of evaluation to
the teachers and create easiness to the teachers improvement (questions 18,20,21
and 25 of the research questions got the same percentage);

3. set channels of direct contact with the students:

4. propose changes to entrance examination, set and encourage the College cultural
activities (questions 22 and 24 of the research questions got the same
percentage),

5. set the specific College aims.

To the principal function performance of an IES, the principals in their majority

understand that having a degree and specialization is enough to their performance. On

the other hand, counselors answer the questions in a different way: to them, it is
extremely important that the principals have mastering degree. The main conclusion
of this research, by the resuits analysis, is that there were no changes in principal and
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conselors’ speech, neither in the management practice of IES in the late Years. One
of the examples of this are the results got by FINGER (1978), by the time he made
similar research with the Brazilian Universities Headmasters, getting to the
conclusion the results for two decades are similar to the one of this work.
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1 INTRODUCAO

Um dos fatores significativos e decisivos da educagdo em nivel de 3° grau
no Brasil concerne, sem duvida, ao crescimento do nimero de institui¢des de ensino
superior isoladas, quer sejam publicas ou privadas. O ensino superior brasileiro teve
seu inicio com D. Jodao VI, quando no ano de 1808 criou a Escola Médica na Bahia.
Posteriormente, em 1809, o ensino superior comegou no Rio de Janeiro. De acordo
com RUAS (1981), essas instituigdes de ensino superior foram objetos de Cartas
Régias, que continham as justificativas de suas criagdes, as instrugdes e exigéncias

para seu funcionamento.

Foram criados os primeiros cursos juridicos no pais, em 1827, nas cidades
de Olinda, Sdo Paulo e Recife, todos com caracteristicas de escola isolada e n3o de
Universidade. (RUAS, 1981). Desta forma, o ensino superior comegou € teve sua
expansdo por meio de cursos superiores isolados que se destinavam a preparagdo de
profissionais para o atendimento das necessidades da corte. RUAS (1981), afirma que
a partir do estabelecimento destas institui¢gdes de ensino superior, varias outras foram
criadas, até que na segunda década do seculo XX foi constituida a primeira

Universidade na cidade do Rio de Janeiro.

Desde a criagdo da primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢io Nacional

(LDB), a prioridade era que a educagdo superior deveria ocorrer preferencialmente



em Universidades. No entanto, a partir da Lei n.° 9394/96 (LDB), foi estabelecido
uma nova estrutura para a educagdo de 3° grau no Brasil que estd concentrada em
quatro tipos de instituigdes:

¢ nas Universidades;

e nos Centros Universitarios;

¢ nas Faculdades Integradas,;

e nos Institutos Superiores ou Escolas Superiores;

As universidades representam 17,46% do total de institui¢des de ensino de

3° grau, enquanto as demais formas de institui¢des representam 82.54% do total.

Apesar das instituigdes de ensino superior isoladas representarem a maioria
das instituigdes de ensino de 3° grau no Brasil, poucos sdo os conhecimentos sobre o
processo de gestdo utilizados nestas instituigdes. Esta pesquisa pretende contribuir
com o conhecimento de parte do processo de gestdo utilizado nas IES identificando

os papeis e funcdes desempenhados por seus diretores.

Esta dissertagdo se originou devido a preocupagdo com o numero
significativo de IES isoladas no pais, da sua importancia e da escassez de trabalhos
cientificos a este respeito, particularmente, em nivel de gestio das mesmas. Devendo-
se ressaltar, também, que com relagdo ao papel e fun¢des de seus diretores existem

poucos trabalhos cientificos elaborados.



1.1 DEFINICAO E DELIMITACAO DO PROBLEMA

As Instituigdes de Ensino Superior (IES) isoladas possuem origens,
configuragdes e estruturas proprias € podem desempenhar papéis e fungbes sociais

especificos e peculiares as regides onde estdo situadas.

No Brasil, os estudos que procuram identificar as causas do mau
desempenho de algumas dessas escolas, visando a melhoria do ensino superior, sdo
realizados de forma indireta através da avaliacdo do desempenho dos estudantes.
Pouca atengdo tem sido dada aos papéis e fungdes dos diretores no gerenciamento das

IES isoladas.

A literatura sobre os processos gerenciais das IES isoladas no Brasil €
escassa. Nos Estados Unidos, entretanto, varias pesquisas tém sido realizadas visando
melhorar a qualidade do ensino superior, com base em estudos de questbes
pertinentes 'a administragdo funcional das Universidades. Os resultados dessas
pesquisas tém mostrado que geralmente a posigao dos gestores tem sido reconhecida
mais como politica do que profissional. A dimensdo do treinamento profissional e da

lideranga educacional s@o freqientemente colocados em segundo plano.

No Brasil os trabalhos de investigagdo cientifica na area de gestao

educacional tém se restringido principalmente em nivel de administragdo



universitaria, e os estudos realizados sobre faculdades isoladas estdo limitados as

institui¢des privadas, poucos enfocando aspectos gerenciais.

Nio existe nenhuma definicdo clara na Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educagdo Nacional - LDB (1996) - quanto ao papel e fungdes dos diretores de IES.
Essas atribui¢cdes sdo, normalmente, fixadas em regulamentos internos elaborados em
cada IES. A identificagdo cientifica de fatores que geralmente impedem ou facilitam
o desempenho das atividades dos diretores das IES isoladas pode fornecer subsidios

para a dire¢@o para que se aprimorem na performance da gestdo dessas institui¢des.

Sao quase desconhecidas nas IES isoladas questdes fundamentais do

processo de gestdo, tals como:

1. Nio se conhecem os requerimentos quanto ao embasamento tedrico dos gestores
das IES isoladas e o reflexo desse conhecimento sobre o gerenciamento dessas

instituigdoes de ensino.

2. Falta uma defini¢ao clara quanto ao papel e fungdes dos gestores das IES, (tanto
publicas quanto privadas) e dos membros dos Conselhos Nacional e Estaduais de

Educagio.

3. Naio se conhece como sdo os processos de tomada de decisdo desses gestores junto

as IES, entre outros.



Considerando a importincia das Instituicdes de Ensino Superior (IES) no
contexto da educaciio superior no Brasil, quais sdo os papéis e as fun¢des dos

diretores gerais das IES isoladas?

1.2 OBJETIVO GERAL

Identificar as funcdes e os papéis dos diretores das Instituigdes de

Educac¢do Superior isoladas no Brasil.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

1. Qual o nivel de requerimento de conhecimentos tedricos para o exercicio das

fungdes administrativas dos diretores das IES isoladas?

2. As percepgOes dos papéis e das fungdes dos diretores sdo as mesmas dos membros

dos Conselhos Nacional e Estaduais de Educagao?

3. Que tipo de decisdes sao tomadas pelos diretores em relagdo as suas fungdes nas

IES i1soladas?



1.4 JUSTIFICATIVA

A estrutura organizacional do ensino superior no Brasil, durante a vigéncia
da Lei 5.540/68, valorizou o modelo de Universidade admitindo que, apenas
excepcionalmente, esse nivel de ensino pudesse ser ministrado em estabelecimentos
isolados. Ja a atual Lei de Diretrizes e Bases da Educagio Nacional (LDB) — Lei
9.394/96, amplia a orientagdo, ao dispor no seu artigo 45 sobre a estrutura
organizacional das institui¢des de ensino superior, onde estabelece que: “A educacgio
superior sera ministrada em instituigdes de ensino superior, publicas e privadas, com
variados graus de abrangéncia ou especializagdo”. Ou seja, a legislagdo em vigor ndo
privilegia a Universidade como modelo organizacional a ser perseguido pelas

institui¢gdes que ministram o ensino superior.

Os variados graus de abrangéncia estdo explicados no Decreto 2.207/97,
quando estabelece em seu artigo 4° que o ensino superior pode ocorrer em
Universidades, Centros Universitarios, Faculdades Integradas, e Institutos ou Escolas

Superiores.

A quantidade de IES isoladas no pais € bastante expressiva. Conforme
dados do MEC, extraidos da Associacdo Brasileira de Mantenedoras de Ensino
Superior - ABM, o Brasil contava em 1996 com 643 IES isoladas (Quadro 01). A
maioria localizada na regido sudeste, que concentrava em 1996, 410 instituigdes de

ensino superior do total de 643 IES.



QUADRO 1 - Numero de Instituicdes de Ensino Superior por dependéncia

administrativa, segundo as regides — 1996

Regido Total Universidades Federacdes e Integradas Estal;:(:;e::;::ntos
Geral Total Piublica Privada Total Publice Privada Total Piblica Privada

BRASIL 922 136 72 64 143 11 132 643 128 515
Norte 34 9 8 1 4 - 4 21 4 17
Nordeste 97 26 22 4 10 3 7 61 15 46
Sudeste 575 62 20 42 103 2 101 410 65 345
Sul 122 29 16 13 10 2 8 83 23 60
Centro-
Ogite 94 10 6 4 16 4 12 68 21 47

Fonte: MEC/INEP/SEEC

Apesar da importancia das IES no Brasil, nenhum regulamento oficial €
requerido como norma as IES, gerando, pois, uma grande variedade de modelos
administrativos. O presente estudo pretende contribuir com a identificagdo de parte
dos modelos de administragdo utilizados pelas IES através do levantamento dos
papéis e fungdes de seus diretores. Isso, para que possam identificar-se direitos €
deveres nem sempre muito claros nas relagdes existentes entre o dirigente e sua

institui¢do, sejam publicas ou privadas.

Quer-se oferecer subsidios para o aperfeigoamento da gestdo interna da
instituig@o, para que o produto final do trabalho, o aluno melhor qualificado, possa

ser realidade patente.



2 METODOLOGIA

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa € qualitativa e descritiva, pois visa “descobrir e
observar fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los”
(RUDIO, 1978). O referido autor afirma que a pesquisa descritiva pode aparecer sob
diversas formas, dentre as quais o estudo de caso (estudo multi-caso), na qual esta

inserido este trabalho.

Levando-se em consideragdo o tema, as fungdes e os papéis dos diretores
das IES isoladas no Brasil, esta dissertacdo baseia-se no estudo multi-caso para o
desenvolvimento da pesquisa por ser uma categoria cujo objeto é uma unidade que
analisa profundamente, baseada na natureza e abrangéncia da unidade e também na
complexidade determinado pelos suportes teodricos, que servem de orientagdo ao
trabalho do investigador. TRIVINOS (1978, p.36) afirma que: “sem necessidade de
perseguir objetivos de natureza comparativa, o pesquisador pode ter a possibilidade

de estudar dois ou mais sujeitos, organizagdes, etc.

Na abordagem qualitativa, de acordo com RICHARDSON(1989), busca-se
compreender aspectos psicologicos, cujos dados nio podem ser coletados de modo
completo por outros métodos, devido a sua complexidade. Estudam-se atitudes,

motivagdes, expectativas, valores, etc.



Como universo a estudar, considerou-se a totalidade dos diretores das IES
isoladas ja reconhecidas pelos respectivos Conselhos, e pelos membros dos
Conselhos Nacional e Estaduais de Educagao, totalizando 643 Institui¢des de Ensino
Superior isoladas. Enviou-se questionarios, acompanhados de carta explicativa, via
Correio, para a populagdo delimitada. O questionario foi elaborado visando refletir a
situagdo real dos dirigentes das IES isoladas. Composto de 85 questdes fechadas
englobando cinco opgdes para cada questdao, procurando ser o mais imparcial
possivel, evitando a formulag¢do de juizos de valor que poderiam levar a distor¢des
nas respostas. O questionario foi o mesmo para os diretores das IES isoladas, bem
como para os Conselheiros dos Conselhos Nacional e Estaduais de Educagéo,

deixando um espago para possiveis comentarios do entrevistado.

O questionario foi elaborado em trés topicos assim distribuidos:
e papel;
e funcoes;

e qualificagdo do diretor.

Os dados coletados, foram trabalhados da seguinte forma:

e Tabulagdo dos dados, utilizando percentuais, através do software estatistico epi-

info;

e interpretagdo em termos percentuais.
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Como os dirigentes das IES isoladas trabalham com uma realidade
diferenciada, espera-se que essa realidade se expresse de forma diferenciada nas

respostas ao questionario.



3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 ORIGEM DA EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

A educag@o no Brasil tem suas raizes na estrutura de ensino implantada
pelos jesuitas. A fundamentagéo educacional jesuita era uma visio dogmatica de fé e
era sustentada na coroa portuguesa — ela tinha como objetivo a manutencio da

ordem vigente, estabelecida pelo governo e a Igreja.

Entre 1549 e 1759, os jesuitas comandaram as atividades de ensino no
Brasil e suas atuagdes atingiram desde o ensinamento de processos agricolas a

preparacdo de elites para ingresso no ensino superior na Europa.

CUNHA (1986)afirma que com a Reforma Pombalina, que se deu apos a
expulsdo dos jesuitas, a filosofia e estrutura da Educacdo no Brasil mantiveram a
orientagdo inicial dos jesuitas. As atividades educacionais foram substituidas pelos
trabalhos dos franciscanos, beneditinos e carmelitas. Sem, contudo, concentrar

qualquer esforgo ao ensino médio e superior, o que era almejado pelos jesuitas

A coroa portuguesa tinha a inten¢do de tornar vitalicia a sua dominagio
colonial sobre o Brasil, evitando o desenvolvimento de uma cultura propria que
possibilitasse a libertagdo politica, econdmica e social. As formas de dominagdo eram
exercidas pelo sistema educacional colonialista, efetuado pelas ordens religiosas ou

outras instdncias, que alimentavam os interesses da coroa portuguesa.
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CUNHA (1986), ressalta que as primeiras unidades de ensino superior no
Brasil iniciaram suas atividades no ano de 1808, na Bahia, com a vinda da familia
Real ¢ foram constituidas sob forma de aulas e cadeiras Extremamente simples,
estas unidades consistiam num professor que, com seu proprio material, como livros e
material cirargico, ensinava aos alunos em sua propria casa ou em um hospital. Tais
unidades eram ou ndo aglomeradas em cursos e praticamente nio tinham burocracia.
Mais tarde surgiram, entdo, as escolas, academias e faculdades, possuindo uma
diregdo especializada, programas sistematizados e organizados conforme uma
seriacdo preestabelecida, com funcionarios administrativos, meios de ensino e locais
proprios. O desenvolvimento do ensino superior deu-se entdo em escolas isoladas, de
cunho profissional e gratuito. Era destinada as elites e era seletiva para o povo. J4 o
ensino medio era privado enquanto o técnico profissionalizante era publico, que ndo

logrou firmar-se dentro de uma linha de educagdo popular.

A criagdo do Ensino Superior no Brasil, segundo CUNHA (1986), ocorreu
na década anterior a independéncia. Ja nos outros paises latino-americanos no periodo
colonial graduou-se um niimero consideravel de pessoas em suas proprias escolas
superiores e Universidades, enquanto no mesmo periodo, apenas poucos brasileiros

haviam sido diplomados em Coimbra.

A coroa portuguesa bloqueava o desenvolvimento do ensino superior no
Brasil, de modo a manter a coldnia incapaz de cultivar as ciéncias, as letras e as artes.

Essa realidade, relata CUNHA (1986), retardou o desenvolvimento educacional de
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nivel superior no Brasil, que ficou defasado em relagdo & sua independéncia politica.
Quando da proclamagdo da Republica, em 1889, o Brasil possuia cinco faculdades,
sendo duas de Medicina (Bahia ¢ Rio de janeiro), duas de Direito (S3o Paulo e
Recife) e uma Politécnica (também no Rio de Janeiro), sendo uma das ultimas nagdoes
da América Latina a possuir instituicdes de ensino superior, que ¢ um dos fatores

marcantes e que de certa forma particulariza a histéria das IES brasileiras.

De acordo com PALHARES (1979), esse tipo de ensino ndo surge como
forga propulsora do desenvolvimento cultural e da populagio em geral: ¢ elitista,
visando, principalmente, a formagdo de profissionais liberais. De fato, a implantagéo
do ensino superior no Brasil se deu sob a otica do poder politico, econémico e
religioso, privilegiando os interesses da coroa portuguesa, das elites e do clero. Essa
postura estabelecia prerrogativas para a continuidade da dominagdo que
consequentemente tinha como proposito a sustentacdo hegemonica na colonia. Assim,
0 ensino superior brasileiro, inspirado no modelo francés, foi ministrado em escolas

isoladas, dentro do espirito da campanha anti-universitaria desencadeada na Europa.

Porem, RIBEIRO (1979, p.45), ressalta que “tais criagdes se revestiam de
um carater bastante positivo: o de terem surgido de necessidades reais do Brasil, coisa
que pela primeira vez ocorria, embora essas necessidades ainda tenham sido em

fungao de ser o Brasil sede do reino”.

A influéncia do modelo francés nas escolas superiores, criadas a partir de

1808, processou-se atraveés da elaboragdo de seus curriculos, de livros adotados e de
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professores mandados buscar para educar os jovens brasileiros. A respeito do
paradigma francés no Ensino Superior Brasileiro, CUNHA (1986, p.175) acrescenta

que:

Talvez a primeira e principal idéia francesa adotada no ensino superior, desde a estada da
Corte Portuguesa no Rio de Janeiro, tenha sido a recusa de criagdo de uma Universidade,
fundando-se escolas isoladas.

Este modelo permaneceu durante todo o Império e os padrdes do ensino
superior ndo se alteraram. Apesar de algumas tentativas, nio foi criada nenhuma
Universidade, mas apenas escolas de ensino superior, cursos isolados e estritamente
profissionalizantes calcados na literatura européia consumida por professores e

alunos.

A criagdo dos cursos profissionais era uma exigéncia decorrente das
necessidades militares, econdmicas e socioculturais. A formag¢do de mao-de-obra
especializada e de nivel superior atendia aos objetivos da politica governamental e
ndo as aspiragdes € anseios de bem-estar social e cultural da populagdo. Além do
mais, 0 modelo napolednico exigia o esfacelamento do saber pluralista e universal da
institui¢do universitaria, dando énfase ao racionalismo e positivismo. Até entdo, o
ensino superior brasileiro limitou-se a cursos profissionais auto-suficientes do ponto

de vista didatico.

A expansdao dos cursos superiores resultou na alteragio quantitativa do

ensino superior. O que pode ser notada na observagio de CUNHA (1986, p.175):
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No periodo que vai da reforma Benjamin Constant, em 1891, até 1910. ano imediatame_nle
anterior ao da reforma Rivadavia Corréa. foram criadas no Brasil 27 instituicdes de ensino
superiores.

TOBIAS, (1986) afirma que através da reforma Rivadavia Corréa (Decreto
n.° 8.659, de 05/04/1911) aboliu-se a ingeréncia do Estado na gestio do ensino,
cabendo-lhe apenas uma ag3o fiscalizadora. O liberalismo decorrente daquela reforma
fez surgir imensa desorganizagio no ambito do ensino superior. Assim sendo, houve
reagdo governamental logo em seguida, através da reforma Carlos Maximiliano (Lei
n.° 2.924 de 05/01/1915 e Decreto n.° 11.530, de 18/03/1915) autorizava o governo
“quando julgasse oportuno, reunir em Universidades as trés escolas superiores
existentes no Rio de Janeiro. Assim foi criada, em 1920, a Universidade do Rio de

Janeiro, com a reunido das escolas existentes em torno de uma reitoria.

No ano de 1930 foi criado pelo governo o Ministério da Educagdo e Saude
Publica, sendo designado como Ministro, Francisco Campos. Naquele periodo, o
Brasil possuia 86 instituigdes de ensino superior. Em 1931, através da reforma
Francisco Campos, foi definido que a norma para a organizagdo do ensino superior
seria através de Universidades, surgindo assim o 1° Estatuto das Universidades
brasileiras, pelo Decreto n.° 19.851, de 11/04/1931. O referido decreto, conforme
ressalta TOBIAS (1986), determinava que o ensino superior deveria se desenvolver,
de preferéncia, em Universidades, podendo excepcionalmente ser ministrado em

estabelecimentos isolados.
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No periodo de 1930 até 1945 foram criadas 95 instituigdes de ensino
superior (IES), alcangando assim o pais 181 institui¢des de ensino superior. Ja de

1945 até 1960 outras 223 IES foram constituidas, atingindo assim o Brasil 404 IES.

No ano de 1961, de acordo com TOBIAS (1986), foi aprovada e
promulgada a Lei n.° 4.024, Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educag¢do Nacional,
conhecida como LDB. Através desta Lei foi criado o Conselho Federal de Educagdo -
CFE, cujo nome, posteriormente, passa a chamar-se Conselho Nacional de Educagio
- CNE, que a partir de entdo passa a desempenhar um papel fundamental na educacao

brasileira.

Em 1968, foi promulgada a Lei n.° 5.540, de 28/11/1968, e fixou normas de
organizagdo e funcionamento do ensino superior e sua articulagio com a escola
média. Segundo a referida Lei, o ensino superior brasileiro deve ser ministrado,
preferencialmente, nas Universidades, e, excepcionalmente, em estabelecimentos

isolados de nivel superior.

Em 23 de dezembro de 1996 foi aprovada a Lei n° 9.394, também
conhecida como a nova LDB. De acordo com a LDB em vigor foi estabelecido
conforme seu artigo 45 que: “A educagdo superior sera ministrada em instituigoes de
ensino superior, publicas ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou
especializagdo”. Esta Lei n3o mais privilegia a Universidade como local onde

preferencialmente deva ser ministrado o ensino superior.
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3.2 CARACTERISTICAS DA ADMINISTRACAO DE ENSINO SUPERIOR EM

FACULDADES ISOLADAS

A IES isolada, em sua nova configuragio social, nio permite que se ignore
o papel da administra¢do na consecuc@o de objetivos definidos e, assim sendo, a sua
importancia na conjugacdo dos esforcos isolados, especialmente quando a atividade
central passa a ser considerada em todo o seu complexo de func¢Ges altamente

especializados.

No meio educacional, adota-se o termo instituigdo para designar o que no
meio empresarial se denomina organizagdo. Institui¢do pode ser definida como uma
organizagdo ou associagdao de carater social com objetivos definidos. De forma
generica, pode-se definir organizagdo como um conjunto de pessoas e recursos
articulados para a realizagdo de um objetivo ou conjunto de objetivos, mantendo a
intera¢do com o meio onde estd inserida. A IES é uma organizagio e como tal
necessita ser administrada. Em qualquer organizagao a administragdo deve ocupar

um lugar especial. Em uma IES nao deve ser diferente.

Todavia, os modelos tradicionais de administragdo empresarial ndo podem
ser utilizados no todo nas IES, devido as suas caracteristicas. BALDRIDGE (1980)
apud MEYER (1988, p.61), destaca as caracteristicas especiais que definem as IES

como organizagdes atipicas:
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Ambigiiidade de objetivos: os objetivos organizacionais sdo vagos ¢ difusos;

Clientela especial: alunos com necessidades especificas ¢ diversificadas demandando
participagdo no processo decisorio;

Tecnologia problematica: utilizagdo de uma variedade de métodos, técnicas e processo
(multipla tecnologia) para atender uma clientela especial.

Profissionalisme: utilizagdo de profissionais que desenvolvem func¢des ndo rotinizaveis,
gozando de autonomia no trabalho e, manifestando dupla lealdade: a) 4 profissdo a qual
pertencem, ¢, b) a organizagdo para a qual trabalham,

Vulnerabilidade ao ambiente: sensibilidade a fatores ambientais externos que podera
afetar a sistematica ¢ padrées da administragdo universitdria.

As caracteristicas descritas acima , MEYER (1988, p.61), acrescenta outros
aspectos que também colaboram para tornar a organizagdo universitaria diferente de

outras organizagoes, tais como:

1.  a natureza politica que predomina nas decisdes;,
2. aexisténcia de uma estrutura fragmentada e descentralizada,

onde as decisdes estdo diluidas em 6rgidos colegiados:
3. adificuldade de se mensurar os produtos resultantes da a¢do organizacional e:

4. aauséncia de padrdes de performance e compromissos com resultado.

Nove aspectos sao apresentados por MIGUEL (1989) apud BARRIO (1993,

p.20 ) para explicar a diferenciagdo de uma instituicdo de ensino das organizagdes

tradicionais:

1 -A Apluralidadc de metas ou propdsitos a que devem atender as organizagdes
educacionais, ou a ambigiiidade de sua formulagdo e falta de claridade.

2 - A existiéncia de um poder central unico de quem depende seu funcionamento, tais
como departamentos, equipes de trabalho, etc. que possuem um alto grau de autonomia.
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3 — Auséncia de planejamento e gestdo administrativa das instituigdes, 0 que ocasiona que
os processos de decisdo e agdo flutuem entre a autocracia ¢ a total autonomia, o trabalho
se distribui entre todo o “staff”, tenha ou niio a especializacio apropriada.

4 - O funcionamento da organizagdo se vé seriamente comprometido com a incorporagio
de novos membros ao “staff”, o que impede consolidar um sistema racional ¢ estavel na
organizagio escolar,

5 — Ambigiiidade a que se submetem 0s membros ao terem que assumir em suas atividades
diversos papéis ( lider, autoridade, tutor, etc.).

6 — Pouca claridade da tecnologia especifica se for comparado com a tecnologia dos
processos de produgdo no mundo empresarial.

7 — Os recursos que sdo designados através de decisdes politicas frente as organizagdes
empresariais, que geram seus proprios recursos.

8 — Auséncia de critérios especificos para avaliar a eficicia de funcionamento
(complexidade da atividade educacional).

9 — Finalmente, a distingdo mais clara esta no objeto de referéncia, os alunos, que ndo

podem ser considerados como produtos a manufaturar, nem como clientes, mas o que tdo
pouco ndo se pode considerar como membros de pleno direito da organizagéo.

COSTA (1984) explica que a Administragdo Escolar nao construiu um

corpo teorico proprio, e no seu conteudo podem ser identificadas as diferentes escolas

de Administragdo de Instituig@o, o que significa, uma aplicagdo dessas teorias a uma

atividade especifica, neste caso, a educagio.

Apesar das IES se diferenciarem das empresas na maioria das suas

caracteristicas, COPE (1981) apud MEYER (1988, p.62), destaca duas caracteristicas

como essenciais € ao mesmo tempo comuns as empresa € as organizagdes

universitarias:

a) A necessidade de interagir. de forma eficiente, com o ambiente, garantindo os
recursos necessirios para o cumprimento da missio da organizacdo e,
satisfazendo as necessidades de seus usuarios: €

b) a necessidade de estabelecer uma missdo, ¢ de se definir objetivos para a
organizagio.
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Desta forma FINGER (1988, p.71) esclarece:

Quando se fala em gestdo académica, deve-se logo fazer alguns esclarecimentos. O
primeiro deles € que existe um grupo que entende, como gestdo académica, toda a parte de
controle burocratico, controle pela forma, quantitativo, das atividades de docentes e
alunos. Em uma época de recursos cada vez menores para a educagio e com os conhecidos
problemas que as Universidades enfrentam em nosso meio, a idéia de utilizagdo de
instrumentos que possibilitem um controle maior da vida de docentes e estudantes tem
encontrado amplo apoio por parte das administragdes que estdo preocupadas em
estabelecer meios de facil verificagdo do que se passa mas IES que dirigem. E preciso
lembrar que a maioria dessas técnicas e instrumentos estd sendo transferida da gestdo
empresarial para a académica. Nem sempre essa transferéncia pode ou deve apresentar os
mesmos resultados em uma instituigio académica que apresentavam nas empresas. E
evidente que um trabalho mais racional e profissional, em contraste com as tradigdes €
improvisagdes encontradas nas Institui¢des de Ensino Superior de nosso meio, podera
ajudar os administradores a tomarem decisdes mais bem alicergadas em fatos reais.

Conforme ressalta MONCAO NETO (1997), pensar que a existéncia de uma
visdo empresarial em instituigdes educacionais € desnecessaria, € uma visdo
simplista, pois a infra-estrutura é fundamental, como: planejamento, captagdo de
recursos, administragdo financeira, contratagio de pessoal, manutencio de prédios,
constru¢des adequadas para o ensino, treinamento de pessoal, atendimento de
qualidade, enfim, toda a burocracia administrativa que estd por tras de qualquer
empresa. Parte-se do principio de que as escolas t€ém um grande numero de
funcionarios, incluindo os professores e que as escolas pagam salarios, cumprem
obrigagdes trabalhistas, cumprem todas as exigéncias legais, respondendo como

qualquer empresa capitalista.

Usualmente a administragdo educacional € classificada em duas
modalidades: os servigos administrativos e de infra estrutura (atividade meio) e a
pratica académica que compreende laboratorios, pratica de estagios, professor em sala

de aula, etc. (atividade fim).
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Cada um desses setores da administragdo educacional constitui um campo
especifico de trabalho para o profissional da instituigio cuja formagdo exige a
aquisi¢do de competéncias conceituais ou administrativas, técnicas e humanas, sendo

que ambas devem caminhar juntas e ndo separadas.

MEYER (1988, p. 181), assim identifica os problemas relacionados 4

administragdo universitaria:

A atividade “administra¢do universitaria” € bastante abrangente e diversificada, exigindo,
de quem a exerce nos diferentes niveis, habilidades ¢ competéncias distintas. A atividade
de administrador universitdrio ¢ normalmente exercida por professores e técnicos que, na
sua quase totalidade, ndo possuem qualquer formacgdo ou treinamento em administragio
universitaria. Isto faz com que estes administradores tenham na sua propria vivéncia
funcional o aprendizado necessario ao desempenho do cargo ou funcdo através de um
processo de ensaios e erros. Aprendem desta forma a ser Reitor, Pro-Reitor, Diretor de
Escola. Chefe de Departamento Académico ou Diretor de Departamento Académico ou
Administrativo.

Niao se pode pensar em gerenciar uma organiza¢ao educacional com
amadorismo, improvisagao ou apenas boa vontade. Existe a necessidade da existéncia
de administradores capacitados e especialistas no assunto, assim como um corpo de

funcionarios altamente preparados e conscientes de seu papel no processo de ensino.
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3.3 AS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR BRASILEIRAS E O
SISTEMA EDUCACIONAL

No Brasil, a educagio superior acontece em quatro ambientes distintos: as
Universidades que sdo entidades que congregam ensino, pesquisa e extensdo, e 0S
Centros Universitarios, Faculdades Integradas e Institutos Superiores ou Escolas
Superiores (conhecidas como Institui¢des de Ensino Superior isoladas), dedicadas

essencialmente a reproducdo do ensino.

A diferenca fundamental entre uma Universidade e uma IES isolada
segundo FINGER( 1991), ¢ que esta € uma institui¢do limitada. Limitada em sua
autonomia para decidir seu proprio destino, através de cursos, curriculos, professores
e muitos outros aspectos. Esta atrelada aos organismos federais e estaduais de

fiscalizag@o que, na realidade brasileira, tudo controlam ou querem controlar.

As IES isoladas podem ser publicas, criadas, mantidas e administradas pelo
Poder Publico Federal, Municipal ou Estadual, ou privadas, mantidas e administradas
por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado (LDB,1996). Quando privadas,
necessitam de autorizagdo para seu funcionamento pelo Conselho Nacional de
Educac¢do. Quando estas Instituigdes sdao municipais ou estaduais, precisam da

autorizagdo de funcionamento dos Conselhos Estaduais de Educagao.

Os Conselhos Nacional e Estaduais de Educagao, conforme a LDB (1996),

possuem autonomia para autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar,
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respectivamente, ©0Ss CUISOS das instituicdes de educagdo superior e o0s

estabelecimentos do seu sistema de ensino.
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34 FUNCOES DOS DIRETORES DAS INSTITUICOES DE ENSINO

SUPERIOR

Em relagio as fungdes, sdo todos os atos administrativos e educacionais que
os diretores mantém sob sua responsabilidade (FINGER, 1978). As fungdes
administrativas presidem as atividades de planejamento, organizagio, diregdo e
controle da IES, distinguindo-se das fung¢des tecnicas ou operativas, relacionadas
diretamente com a elaboragdo do produto final, pois qualquer altera¢do no fluxo de

uma delas acarretara consequéncias na outra.

O dirigente universitario responde principalmente pelas fungdes
administrativas, enquanto o corpo docente € mais diretamente responsavel pelas
fun¢des técnicas ou operativas. O conhecimento dessas fung¢des no dia a dia dos
diretores e sua integragdo na administragdao das IES isoladas constituem, também,
proposito deste trabalho. Em qualquer organiza¢@o, bem como em uma IES, o diretor

¢ geralmente um executivo e um lider ao cumprir seu papel e fungdes.

Para KOONTZ & O’DONNELL (1980, p.48-50), o método mais util de
classificar as fung¢des do executivo é agrupa-las em torno das atividades de:

planejamento, organizagdo, designacao de pessoal, diregido e controle.

KOONTZ & O’DONNELL (1980) conceberam a coordenagdo das
atividades como a propria esséncia da Administragdo. Isto significa que as atividades

de planejamento, organizagdo, designagdo de pessoal, dire¢do e controle visam, em
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seu conjunto, a coordenagdo (esforgo sincronizado) dos subordinados. J4 NEWMAN
(1973) retirou a coordenagdo da descrigdo das fungdes administrativas, colocando-a
implicitamente na atividade de dire¢ao. Em qualquer organiza¢do, bem como em uma

IES, o diretor é um executivo e um lider ao cumprir seu papel e fungdes.

Para FAYOL (1970), as fungdes executivas desempenhadas por um lider
sdo relativas as atividades de “prever, organizar, comandar, coordenar e controlar”.

Ou seja, as fungdes do administrador.

PREVER - Consiste em deduzir as possibilidades do futuro a partir de um
conhecimento definido e completo do passado. E perscrutar o futuro e tragar o

programa de agao;

ORGANIZAR - Consiste em definir e estabelecer a estrutura geral da
instituicdo com referéncia a seus objetivos, seus meios de operagio e seu curso futuro
como determinado pelo planejamento. E dota-la de tudo que € util a seu
funcionamento, o organismo material (matérias-primas, utensilios, capitais) e o

organismo social (pessoal);

COMANDAR - Consiste em colocar em funcionamento 0s servigos
definidos pelo planejamento e estabelecidos pela organizagdo. Termo constituido
atualmente, por diversos autores pelo conceito mais amplo de dire¢do. A diregdo
consiste em fazer com que os subordinados executem suas tarefas, atendendo a

determinagio da hierarquia;



26

COORDENAR - Consiste em trazer harmonia e equilibrio ao todo. E

unificar esforgos desconectados e fazé-los homogéneos;

CONTROLAR - Consiste em supervisionar para que todas as operagdes
sejam sempre executadas de acordo com o plano adotado, com as ordens dadas e os

principios estabelecidos.

FAYOL (1970), engloba nas fun¢des administrativas os elementos da
administra¢do, ou seja, as fungdes do administrador, que constituem o processo
administrativo. Os elementos da administragdo podem ser verificados em qualquer
atividade do gestor, qualquer que seja o seu nivel, sendo estes considerados como

atividades administrativas essenciais.

As fung¢des desempenhadas pelos diretores das IES no Brasil nio sio
conhecidas em profundidade. Contudo, em um estudo sobre as fungdes e os papéis
dos reitores das Universidades brasileiras, realizado por FINGER (1978), foram

identificadas 36 fungdes para estes lideres universitarios, sendo as cinco primeiras:

p—

. Fazer cumpnr as decisdes tomadas pelos 6rgios colegiados superiores da Universidade;

2. incentivar a pesquisa e tentar conseguir meios para sua realizacio;

(%]

. manter um staff operante ¢ bem articulado;

4. promover uma constante reflexdo sobre os problemas académicos e os meios de
rcalizagdo da Universidade;

5. estabelecer um processo onde todos os escaldes da Universidade tenham condigdes de
contribuir ¢ participar,
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Contudo, ndo se pode prever se os diretores das IES isoladas possuem visdo

similar a dos reitores ou nao.

Aspectos ocupacionais e humanos sio apontados por HATAKEYAMA
(1995), como parte das fungdes de um diretor de uma organizagio. Este autor explica
que:

e aspecto ocupacional refere-se 4 atividade de planejar ¢ executar o trabalho e colher os
resultados;

e aspecto humano € a atividade realizada para manter a relagio de confianga com os
subordinados, colegas e pessoas fora da organizagdo e para motivar e desenvolver os
subordinados.

E importante que haja preocupagdo pelo diretor ndo apenas a respeito do
aspecto ocupacional, também no aspecto humano. A atividade voltada para o aspecto
humano deve ser valorizada. Deve-se evitar o empenho apenas no aspecto
ocupacional, em que o resultado é mais facil de ser identificado quantitativamente e
qualitativamente sobre uma certa unidade de tempo. Manter um clima de harmonia e
participac¢do entre esses dois aspectos faz-se necessario para que seja assegurada a

eficiéncia no trabalho educacional e administrativo.

Em nenhum momento a funcdo administrativa deve ser vista como um fim,
mas sempre, necessariamente, como um meio para a existéncia da IES, para a

realizagdo de suas atividades administrativas e educacionais.

Dentro dessa perspectiva, surge a necessidade da revisdo dos papéis que os

dirigentes das IES isoladas vem desempenhando no seio de suas instituigdes.
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3.5 PAPEIS DOS DIRETORES DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
ISOLADAS NO BRASIL

O termo papel esta conceituado nesta pesquisa como a expectativa de uma
pessoa sobre o seu proprio comportamento, bem como o padrio de comportamento
que se espera de determinada posi¢do da pessoa em determinada situa¢do. Nesta
dissertagdo nos interessa aprofundar o conhecimento de como os dirigentes das IES
isoladas atuam em seus papéis enquanto gestores, lideres e educadores em suas

respectivas instituigoes.

Os papéis constituem elementos estruturais ou normativos, que definem o
comportamento esperado, bem como os direitos e deveres das pessoas incumbidas de

sua execugdo. ALONSO (1981, p.110) ressalta que:

Os pap€is representam posi¢des dentro de uma institui¢io, sio definidos em termos de
expectativa de papel, estes sio “dados institucionais”, mais ou menos flexiveis,
complementares ou interdependentes; variam quanto ao objetivo.

Desta maneira, nao se pode definir os papéis para os diretores das IES, faz-
se necessario ter no¢do da forma como os mesmos percebem os papéis, para que se
assegure o desempenho desejado em cada instituigdo. Diante disso, a pesquisa
demonstra como sdo percebidos os papéis, bem como a ordem de importincia dos

mesmos. ALONSO (1981, p.113) enfatiza que:

Merece destaque especial na institui¢do de ensino, o papel do diretor. Institucionalmente
estabelecido. regulamentado por leis especiais, surge. em relagdo aos outros papéis, em
termos de super ordenagdo ou colocagdo hierdrquica superior, com o fim de assegurar a
integracdo dos demais papéis. e consequentemente. o alcance dos objetivos.
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O papel do diretor define-se, entdo, a partir da necessidade de manter o
equilibrio interno da institui¢d@o. E fundamental para assegurar o pleno funcionamento

da instituicdo com qualidade, bem como a implementagio de todo o programa

institucional.

MINTZBERG (1975), refere-se a conhecidas descrigdes do trabalho do
executivo como verdadeiros folclores, as quais nio correspondem a realidade dos

fatos:
a) FOLCLORE: o executivo € um planejador reflexivo e sistematico;
FATO: o executivo trabalha em um ritmo intenso, suas atividades sio
caracterizadas pela brevidade, variedade e descontinuidade. Ele ¢é
fortemente orientado para a acdo, com certo desprezo por atividades
reflexivas;

b) FOLCLORE: o executivo eficaz ndo tem deveres regulares para executar;

FATO: o executivo executa um niumero regular de deveres, como rituais,

cerimonias, negociagdes e coleta informal de informacdes,

c) FOLCLORE: o executivo necessita de informagdo agregada e a melhor

ferramenta € um sistema formal de informacio;
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FATO: o executivo prefere fortemente os meios verbais, a saber:

telefonemas e encontros;

d) FOLCLORE: a administragdo €, ou pelo menos esta rapidamente

tornando-se, uma ciéncia e uma profissio;

FATO: os programas dos executivos permanecem trancados no interior de
seus cérebros. Para descrever estes programas conflamos em palavras como
planejamento e intui¢do, mas raramente paramos para conceber que elas sdo

apenas rotulos para nossa ignorancia.

Nesse contexto, a imagem do executivo trancado por horas em sua sala na
realizacdo de um planejamento € pura ficgdo. Suas atividades sdo caracterizadas pela
brevidade, variedade e fragmentagdo em conseqiiéncia de ser um respondente, em

tempo real, das pressdes do cargo.

MINTZBERG (1975, p.54-58) formula os papéis componentes do cargo do

executivo:

a) PAPEIS INTERPESSOAIS
REPRESENTATIVO - o executivo desempenha alguns deveres de carater cerimonial;
LiDER - o executivo é responsavel pelo trabalho das pessoas de sua unidade;

CONTATO - o executivo faz contatos fora de sua cadeia vertical de comando:

b) PAPEIS INFORMACIONAIS

MONITOR - o executivo, constantemente, examina seu ambiente a procura de
informagdes. interroga seus contatos de ligagio e seus subordinados;
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DISSEMINADOR - o executivo passa algumas de suas informagdes privilegiadas
diretamente a seus subordinados. os quais ndo teriam de outra maneira acesso a elas:

PORTA-VOZ - o executivo envia algumas de suas informagdes a pessoas fora de sua
unidade;

¢) PAPEIS DECISORIAIS

EMPREENDEDOR - o executivo procura melhorar sua unidade., busca adapta-la as
condigdes de mudanca no ambiente;

SOLUCIONADOR DE DISTURBIOS - o executivo responde involuntariamente a
pressdes. Aqui a mudanga esta além de seu controle;

ALOCADOR DE RECURSOS - o executivo decide quem obtera o que em sua unidade.
Talvez, o recurso mais importante seja 0 seu tempo;

NEGOCIADOR - o executivo gasta consideravel parcela de seu tempo em negociagdes.

Para MINTZBERG (1975, p. 59) estes dez papéis em conjunto formam o
cargo de executivo. No entanto, “dizer que os dez papéis formam um todo integrado

ndo € dizer que todos os executivos ddo igual atengdo a cada papel”.

FINGER (1978) levantou através da pesquisa realizada junto aos reitores
das universidades brasileiras os seguintes papéis “educador; lider educacional;
representante da Universidade para o publico em geral, coordenador geral de
atividades; lider administrativo”. Esta pesquisa foi realizada ha 20 anos a nivel de

reitores, envolvendo as fungdes e papéis dos mesmos.
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3.6 DIRECAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR ISOLADAS

A Diregdo é a agdo de governo sobre as instituigdes, definindo seus
propositos, enunciando sua vis3o, escolhendo a forma de atingi-los e fixando
diretrizes que levem orientagdo aos agentes executores, que gerenciam e chefiam a
estrutura € o sistema criado por ela. E o mais elevado nivel hierarquico da
Administragao. Ea acdo de conduzir a institui¢do pelo melhor caminho a realizagio
de seus objetivos, sem comprometer o futuro, sem assumir riscos desnecessarios e
com maior rendimento. E a atividade de comando entendida como guia de homens,
que da lugar, inicialmente, a um fluxo de comunicagdes através da escolha e

defini¢ao da politica, elaboragao de diretrizes, normas e todas as orientagdes gerais.

A figura do diretor, para que aos servigos executivos se imprimam maior
unidade, assume por isso mesmo significagdo toda especial. Ela resulta de um
principio basico de organizagdo e administragdo, que € o de unidade de comando,
para a plena coordenag¢ao dos diferentes planos de agio. HATAKEYAMA (1995),
define um diretor como “uma pessoa que realiza o seu intento mobilizando outras

pessoas’”.

A Direg¢do € a capacidade de usar a organizagdo e a administragdo como
atividades - meios para obter, eficientemente e eficazmente, os resultados das
atividades - fins. JUCIUS e SCHLENDER (1976, p.106) justificam que “Diregdo € a
fun¢do administrativa de operar a organizag@o a medida que esta, ativamente, executa

os planos tragados.”
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A idéia de direcdo implica em reger as agdes humanas no &mbito
administrativo, de maneira que possam ser realizados os planos anteriormente
planejados. Como detentora da autoridade deliberativa, a Direg¢do representa o poder
de mando definido nos contratos, estatutos e regimentos da instituigdo, qualquer que

seja a sua natureza.

KOONTZ Y O’DONNEL (1980), definem a dire¢do como um aspecto
interpessoal da administragdo, por meio do qual os subordinados podem compreender

e contribuir com efetividade e eficiéncia, o sucesso dos objetivos da instituig¢@o.

Atualmente existem numerosas interpretagdes da atividade de diregdo. O
que nos interessa fundamentalmente, ¢ compreendé-la e saber como alcancar por

meio dela uma execucdo efetiva para o trabalho gerencial em uma IES.
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3.7 LIDERANCA

Todo diretor de uma IES deve ser um lider em sua instituicio. Contudo,
conceituar lideranga dentro de uma IES € uma tarefa ardua, pois os enfoques
encontrados na literatura disponivel sdo diversos. O termo “lideranga” tem passado
por uma mudan¢a de significado, paralelamente 4 nova filosofia de gestio por

consenso em oposig¢ao a gestao por autoridade.

A lideranga usualmente implicava o poder de expedir ordens em uma
organiza¢do, enquanto que agora se exerce com consentimento e colaboragio das

pessoas que trabalham sob o comando do lider.

Na visdo de DRUGG (1994), lideranga é a capacidade espontinea de
inspirar cooperagdo e obter envolvimento de outras pessoas para que desempenhem
tarefas com eficiéncia, tendo em vista atingir os resultados esperados — nas empresas,

0 lucro; nas IES o aluno melhor qualificado.

O diretor estd centrado no processo de lideranga, atuando nas areas

administrativa, social e pedagogica.

Na area administrativa, de acordo com VALERIEN (1993. P.73):

O diretor assegura a ligagdo entrc as estruturas hierdrquicas superiores e inferiores.
Representa a autoridade administrativa da educagdo em nivel local. E um gestor do
funcionamento cotidiano da escola.



E tarefa fundamental para a diregdio de uma IES, criar um sistema de
comunica¢do interna eficiente, estabelecendo assim, um processo onde todos os

escaloes tenham plenas condigdes de contribuir e participar nas atividades gerais da

IES.

Na area social, o diretor de uma IES a representa junto & comunidade. O

diretor € o elo de ligagdo entre a sua institui¢io e a sociedade.

Na area académica, a agdo do diretor inclui a lideranga do projeto

pedagdgico, bem como a direg¢do de todos os trabalhos vinculados ao professorado.

BERGAMINI (1994), relaciona a existéncia de trés abordagens para definir

o termo lideranca:

1. Preocupagdo com o que o lider é: alguns autores relacionam lideranga com
caracteristicas pessoais, como firmeza e carisma. Esta abordagem € muito restrita,

pois pressupde que a lideranga ¢ um dom nato.

2. Preocupagdo com aquilo que o lider faz: outro grupo de autores concentrou seus
esfor¢os na pesquisa de diferentes estilos de lideranca. Procurou-se, entio,
estabelecer uma correlagdo entre o comportamento do lider, independentemente
de suas caracteristicas pessoais € a eficacia da lideranga. Foram descritos dois
estilos basicos, o autoritario e o democratico. Entre estes dois estilos foram sendo

encaixados os demais estilos de liderancga.
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3. Teorias situacionais: tanto ao autores que buscaram delinear o perfil do lider
guanto os autores que procuraram estabelecer o estilo ideal de lideranga omitiram
em seus trabalhos a analise do ambiente que cerca a relacdo lider/subordinado.
Eles procuraram identificar um perfil de estilo ideal para o lider, que seria o mais
indicado em qualquer situagdo. Outro grupo de pesquisadores trabalhou com duas
variaveis determinantes da eficacia do lider: as caracteristicas do liderado e as
circunstancias ambientais da organizagio. N3o existiria, entdo, um perfil ideal de
lider, nem um estilo ideal de lideranca, ¢ sim um estilo mais condizente a cada
situagdo. Os autores desta corrente de pensamento contestam a idéia de que a
lideran¢a € um dom nato. Para os mesmos, os administradores podem e devem ser

treinados para serem lideres.

BERGAMINI (1994, p. 69), define dois aspectos comuns as defini¢bes de

liderancga:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a lideranga esteja ligada
a um fendémeno grupal, isto €, envolve duas ou mais pessoas. Em segundo lugar, fica
evidente tratar-se de um processo de influenciagio exercido de forma intencional por parte
dos lideres sobre seus seguidores.

O que € importante considerar sobre a lideranga é sua relagdo com o aspecto
de motivagdo dos funcionarios. Possivelmente o termo “influenciagio” descrito por
BERGAMINI (1994) nio reflita exatamente o que as modernas concepgdes acerca de

lideranga tém proposto.

RAMOS (1989), ao modelar a nova organiza¢do como uma interacido de

homens parentéticos, apresenta o lider como: “um agente capaz de facilitar o



desenvolvimento de iniciativas livremente geradas pelos individuos, passiveis de se

amalgamarem sob a forma de configuragdes reais”.

Essas concepg¢des possuem um trago comum: nio cabe ao lider influenciar o
liderado a alcangar um dado objetivo. Ao lider, cabe o papel de facilitador. A partir
das analises realizadas, € possivel conceituar lideranga como a capacidade de acionar
e manter a motivagdo dos funcionarios para o alcance dos objetivos propostos pela

institui¢do.

Podemos entdo conceber o lider como o administrador/diretor empenhado
em promover o crescimento de seus subordinados rumo & participagio e a
criatividade, utilizando-se, para isso, da delegacdo. Para tanto, cabe ao diretor de

uma IES escolher seus lideres.

Segundo DRUCKER (1994): “a fun¢do do lider é de fazer a equipe
funcionar; os lideres mais eficazes, nunca dizem EU, eles pensam em NOS”. Devem
ser competéncias basicas de um diretor: a capacidade e autodisciplina para ouvir; a
disposig¢do para se comunicar e se fazer entender; a capacidade de ndo desculpar a si
mesmo; e, como a principal, a de compreender o quanto ele € sem importdncia em
comparacao com a tarefa. A verdade ¢ que o bom lider ndo deve fazer falta na sua
auséncia, 15to porque as coisas devem caminhar da mesma forma. O lema nio é mais
siga o lider, e, sim, siga os objetivos da organizag¢do. Porém, cabe ao lider mostrar a

relevancia de cada pessoa e de sua tarefa dentro da organizagio.
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Ao diretor inteligente, cabe saber que as pessoas também sdo as responsaveis
por muitas barreiras, pela implantagio da qualidade na IES, como: o imobilismo - em
busca da manutengio do “status quo”, o conformismo - pela aceitagio da situagdo
atual, a manuten¢ao do privilégio e do poder, a propria ignorincia pela falta de
conhecimento do processo. Acreditamos que a principal barreira esteja na falta de
lideranca gerencial, que, como conseqiiéncia traz-nos a falta de comunicagio eficaz, a
falta de treinamento e educagdo, e a falta de compromisso efetivo dos membros da
organizagdo. Deste modo, ndo vai existir uma analise real dos processos e resultados da
organizagdo, fazendo com que ndo haja um enfoque nas necessidades dos clientes

(alunos, pais e sociedade).

Sendo assim, uma das habilidades que os diretores das IES, enquanto
lideres, devem ter, € a de desenvolver a visdo de futuro para as suas institui¢des;
isto, certamente, o ajudara a definir suas estratégias e a vencer as barreiras que

efetivamente ira encontrar. Nio pode-se esquecer de que as IES estio formando

cabegas para o futuro.
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3.8 PROCESSO DECISORIO

A organizagio, segundo CHIAVENATO (1993), ¢ um sistema de decisdes
em que cada um participa, escolhendo e decidindo entre alternativas mais ou menos

racionais que lhes € apresentada.

O termo DECISAO é uma das palavras mais pronunciadas e ouvidas e sua
correta aplicacdo, a mais almejada. Os problemas de decisio sdo constantes no
cotidiano dos diretores das IES. Algumas decisdes sdo de pouca importincia, mas
outras sdo merecedoras de analise mais acurada antes de se determinar sobre que agdo

tomar.

Na maioria das vezes os problemas se apresentam mal definidos, inseridos
num contexto complexo, e para tornar uma analise viavel, os varios constituintes do
problema precisam ser identificados. Ainda hoje, a forma mais usada para a tomada
de decisdes € aquela baseada na intui¢do, os chamados julgamentos intuitivos, onde a

analise dos varios constituintes do problema nao ¢€ feita de forma organizada.

A medida em que se analisa um problema com mais detalhes, maior a
probabilidade da solugdo escolhida ser a mais adequada. E claro que, quanto mais
acuradas as analises, mais onerosas serdo. Portanto, torna-se importante identificar o
nivel de precisdo adequado, isto €, até que ponto a consideracio de novas

informagdes pode adicionar valor a decisio.



40

E importante também identificar o valor de uma decisdo tomada de forma
clara, susceptivel de ser examinada posteriormente. A medida em que 0 contexto
decisorio se torna mais claro, mais facil se torna a analise do problema e mais valor
as decisdes terdo, caso se considere um processo onde decisdes semelhantes

continuardo a ser tomadas.

A maneira de escolher e decidir sdo influenciadas por varios fatores, que
podem advir da organizagdo ou do diretor quando toma uma decisdo. Em qualquer
organizagdo, decisdo e governo sdo componentes de um mesmo processo, mas em [ES
este €, entdo, um fendmeno mais complexo pois envolve decisdes quanto aos seus

objetivos e misséo.

BALDRIDGE (1982, p.27) afirma que:

Sin embargo, no existe dos organizaciones que sean realmente la misma cosa, y cualquier
teoria adecuada de la toma de decisiones y del gobierno, debe tomar en cuenta sus
diferencias.

Ser um dirigente ¢ tomar decisdes que versam sobre politicas e valores que
conduzem a sua missdo basica, seus programas, seu desempenho e a forma mais
adequada para a obtengdo de recursos e para aproveita-los bem. VAHL (1991, 119)

ressalta que:

Toda organizacdo possui um sistema de decisdes, no qual seus elementos participam,
escolhendo e decidindo denire as alternativas mais ou menos racionais, como Se
defrontam. O governo de uma Universidade envolve decisdes a respeito de seus objetivos
basicos ¢ de sua missdo. Estas decisdes versam sobre politicas e valores que conduzem a
sua missdo basica. seus programas. seu desempenho ¢ @ maneira de obter mais recursos ¢
melhor aproveita-los.
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Processo decisorio € a forma de analise de alternativas que levam a escolha

de uma solugdo. E um processo que transcorre na organizagdo, ligando decisGes,

recebendo influéncia de diferentes membros em suas diferentes fases.

Em alguns casos, esta atividade de decisdo pode se reduzir a atividade de
uma s6 pessoa, o qual também sera responsavel por uma decisdo final. No entanto,
este ato final é, quase sempre, resultado de uma série de atividades anteriores de
reflexdo, de discussdo, de estudos, de negociagdo, etc. Mais ainda, as etapas
anteriores a decisio final podem ser caracterizadas por decisdes intermediarias, ou
"pequenas decisdes", que podem ser compreendidas como fragmentos da decisio final
ou ainda como condicionantes desta. Nestas condigdes, a decisdo final nada mais € do
que uma simples parte de uma decisdo global, a qual geralmente se resume a uma
simples ratificagdo, ou confirmagdo, das varias decisdes anteriores. Igualmente, as
decisdes intermediarias, ou parciais, podem ser hierarquizadas formando um conjunto
que representa a decisdo global. Assim, a decisdo global pode ser vista como uma

sintese das varias decisdes parciais.

Por todas as caracteristicas colocadas acima, vé-se que o conceito de
decisdo ndo pode ser completamente separado do conceito de processo decisorio e
este, por sua vez, passa a ser um dos principals componentes que caracterizam o
ambiente da atividade de apoio a decisdo. Por esta visdo de processo vé-se que a
decisdo global elabora-se de uma forma mais ou menos caotica, com base na
confrontagdo permanente de sistemas de preferéncias de diferentes pessoas, ao longo

de concomitantes ¢/ou sucessivas interagdes.
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Ressalte-se que estas interagdes estdo inseridas em um meio de interesses e
poderes que influenciam as agdes e relagdes destas pessoas, no caso especifico, dos

diretores das IES.

Para LEITAO (1987), no processo decisorio universitario ha diversos
aspectos a considerar. Dentre eles destacam-se as relagdes de poder; a estrutura
organizacional, o sistema de informagdes; comportamento dos individuos e dos
grupos na organizagdo universitaria. Alerta também que qualquer tentativa de se
explicar este processo decisorio, por um unico aspecto, apesar de valido do ponto de

vista metodologico, merece ressalvas, pois envolve uma visdo parcial do processo.

FINGER (1997) salienta que o importante € situar a problematica do

processo decisorio nas IES, pois:

O processo de tomada de decisdo implica o conhecimento prévio das condi¢bes basicas da
organizagdo ¢ de seu ambiente (interno e externo), bem como a avaliagdo das
conseqiiéncias futuras advindas das decisdes tomadas. e esse conhecimento € propiciado
pelas informagdes que o dirigente dispde sobre sua organizagdo, sua clientela, professores.
concorrentes. decisfes governamentais, etc.

Segundo ENSSLIN (1995), o processo decisorio consiste de um inter-
relacionamento entre pessoas, sendo enorme o numero de fatores intuitivos,
provenientes de experiéncia pessoal e personalidades, envolvidos no processo
decisorio, em que a importancia destes fatores na qualidade de decisdo diferenciam o
bom do mau decoros. O inter-relacionamento entre pessoas, a forma como se processa
o fluxo de informacodes, as caracteristicas da organizagdo e o estilo de lideranga sdo

fatores que afetam profundamente o processo de tomada de decisé@o.
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Verifica-se que, em grande parte dos casos, a problematica tratada nos
processos decisorios envolve um contexto de real complexidade, ou seja, trata-se da
interagdo de uma série de fatores de natureza conflitante. Deve-se entender, contudo,
que isso ¢ decorrente do envolvimento de diferentes pessoas que trazem consigo suas
preferéncias e percepgdes proprias (subjetividade), estando ainda constrangidas pelos
varios aspectos que influenciam uma dada problematica, ou seja, a complexidade ¢é
fundamentalmente decorrente dos conflitos de interesses existentes entre os atores

envolvidos no processo decisorio.

A atividade de apoio a decisdo esta inserida em um sistema maior no
ambiente, o qual é formado por elementos abstratos ou ndo. Estes elementos, além de
caracterizarem o contexto decisorio, subsidiam o desenvolvimento daquela atividade,
bem como orientam os seus objetivos. Na realidade, a atividade de apoio a decisdo se
faz presente em praticamente todo o tipo de ambiente, visto que a atividade decisoria
¢ intrinseca e frequente nos diferentes contextos da agdo humana (empresa, familia,

Universidade, etc.).

MOURA e BERTERO (1984), em seus estudos nas fundagdes e autarquias
universitarias, identificaram algumas variaveis que permitiram identificar as
distingdes na capacidade legal formal de tomar decisdo, tais como: a natureza da

gestdo financeira; gestao de recursos humanos e as fontes de recursos, entre outras.

De acordo com BALDRIDGE (1982), como as decisdes politicas sdo tdo

importantes, as pessoas que compdem a organizagdo, em geral tratam de influir na
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formulagdo das decisdes, com a finalidade de ver seus interesses protegidos. A
estruturagdo politica se converte num foco vital de atividade dos grupos de interesses
que penetra em todos os setores da Universidade e por conseqiiéncia nas IES isoladas.
O dirigente € um mediador, um negociador, uma pessoa que navega entre blocos de

poder, tratando de estabelecer cursos viaveis de agio para sua Institui¢do.

O processo de decisdo € um assunto interno da organizagio, € o critério para
a avaliag@o de uma organizagdo € a qualidade das decisdes tomadas, mais a eficiéncia

com que as decisdes sdo cumpridas.
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3.9 PROJETO PEDAGOGICO

A sociedade atravessa hoje um momento decisivo e fundamental na
educagdo. Estamos passando por uma revolucio que vem mudando a forma de viver,
de pensar, de agir, de comunicar e de educar. O mundo esta no inicio de uma nova
era, encontra-se diante de todos os individuos talvez a mais importante década da
civilizagdo, um periodo de extraordinario crescimento da tecnologia, numa
globalizagdo que oferece oportunidades econdmicas sem precedentes e que exigem
reformas politicas, administrativas e educacionais do Estado. E ¢ nessa sociedade que
os individuos vivem, trabalham e sofrem as conseqiiéncias, geradas pelo emprego de
novas tecnologias, que € o principal fator desencadeante das transformagdes das

diversas instituigdes sociais.

Sendo a IES parte integrante desse processo, ndo se pode avangar somente
nos recursos tecnologicos, mas e, principalmente, através de novas propostas
pedagogicas e de um novo perfil do seu corpo docente e discente na institui¢do. Toda
a institui¢dao deve definir junto ao seu grupo de trabalho qual a visdo de mundo dessa

IES, pois isso € fundamental para o pleno desenvolvimento do processo pedagogico.

A IES como se encontra organizada atualmente, para integrar-se neste novo
contexto deve modificar a sua maneira de trabalhar a educac¢do. Fazer parte deste
novo contexto social e politico exige uma reformulagdo e atualizagdo da forma de

administrar os conteudos, onde o ensino deixa de ser o mais significativo e a énfase
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passa a Ser a aprendizagem do aluno, baseada na produgdo do seu proprio
conhecimento, através dos varios instrumentos que cada professor deve utilizar de
acordo com sua clientela e objetivos propostos. Gradativamente o professor vai
assumindo o papel de motivador, facilitador e orientador do processo educacional, em
vez de ser a fonte de informagdo e seu principal transmissor. A nova fungdo € mais

complexa e exigente.

A IES deve possuir responsabilidade social e estar num permanente
processo de reflexdo no que diz respeito aos seus fins, sua estrutura tanto fisica
quanto académica, sua linha de ag@o, seu modelo (forma) de gerir a educagao, tendo
como referéncia principal o seu projeto pedagégico. Este instrumento deve ajudar o
professor a ser o agente facilitador da construgdo do conhecimento do seu aluno,

assim como colaborar para o desenvolvimento da cidadania deste aluno.

A preocupagdo com a qualidade do ensino € um assunto comum atualmente
em todas as IES. A economia e o mercado de trabalho exigem um novo perfil de
aluno, ndo o de reprodutor de conhecimento, mas do aluno que o produza e seja capaz
de adaptar os conhecimentos recebidos em varias e diferentes situagdes, € ndo s¢ em
situagdes preestabelecidas. Para que isto acontega, € necessario também um novo

professor com propostas pedagogicas que propiciem maneiras diferentes de "ensinar”.

Através do projeto pedagogico elaborado pelas IES se obtém um
diagnostico de sua realidade e expressdo de sua qualidade. Pela extensdo territorial

brasileira, com realidades diferenciadas, cada IES deve preocupar-se em construir seu
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projeto pedagogico de acordo com as condigdes socio econdmicas e politicas onde

estdo inseridas.

Cada projeto pedagogico € tnico, pois 0 mesmo ndo é um modelo estanque
que possa ser copiado em outra IES. O projeto pedagdgico deve estar em processo de
melhoria continua e depende do compromisso conjunto dos professores em
conformidade com o diretor da IES, para que os resultados planejados sejam
alcangados com éxito. Conforme LUCK (1998, p.01): “Sem um projeto pedagogico,
corre-se o risco de agir de modo improvisado, desarticulado, reducionista,
descontextualizado, fragmentado e simplista”. FINGER (1998, p.25) afirma esse
fato: “Antes de ser uma peca de ficgdo, o Projeto Politico-Pedagogico devera ser o
instrumento de defini¢do institucional e sera composto pelos projetos de cada curso,

dos setores da administragio, de construgdes, biblioteca e informatica.”

A validade e a credibilidade do projeto pedagogico dependem do
comprometimento, seriedade e responsabilidade das pessoas envolvidas no processo.
Como na maioria das IES isoladas os professores ndo trabalham em tempo integral,
os seus diretores possuem também a fung@o de liderar o projeto pedagogico, além de

administrar suas instituigdes. DEMO (1996, p. 56) afirma que:

Cada vez mais serd exigido do Diretor esta virtude, que mistura competéncia técnica com
compromisso politico. A questio administrativa ndo perde em importincia, mas torna-se
subsididria, na relagdo propria entre meio e fim. Neste sentido, a tendéncia sera entender o
Diretor como o lider reconhecido do projeto pedagdgico, capaz primordialmente de
mobilizar seus colegas e todo 0 meio ambiente que circunda a escola.
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O Projeto Pedagogico ou Institucional, como também ¢ conhecido,

mencionado na Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo - LDB como "proposta

| pedagogica”, deve objetivar 2 antecipagdo do futuro e suas possibilidades, gerando a

movimentacdo interna da IES na busca de sua identidade. De acordo com LUCK,
(1998), deve refletir a estrutura e a organizagdo do ensino nas institui¢des, pois nele
devem estar contidos os objetivos e diretrizes pedagogicas, politicas, técnicas,
cientificas e sociais. Para que isso ocorra, o projeto depende do compromisso de
todos os docentes, de sua visdo estratégica e compromisso com resultados bem

delineados.

A existéncia do Projeto Pedagogico em uma IES faz com que espagos sejam
abertos e ampliados para que ocorram reflexdes junto a comunidade académica e
debates sobre problemas relativos as questdes educacionais que as IES enfrentam, tais
como avaliagdo e curriculos, entre outros. O Projeto Pedagogico deve ser discutido,
elaborado e assumido coletivamente, pois so assim € oferecida garantia visivel e
sempre aperfeigoavel da qualidade esperada no processo educativo e, assim, sinaliza

0 processo educativo como construgdo coletiva dos professores da IES.

Portanto, ao se pensar em Projeto Pedagogico, deve-se levar em
consideragdo, o momento em que a sociedade se encontra, comprometendo 0s
resultados e a pertinéncia dos mesmos. Deve ser discutido, elaborado e assumido
coletivamente, pois sO assim ele oferecera garantia visivel e sempre aperfeigoavel da
qualidade esperada no processo educativo e, assim, sinalizar o processo educativo

como construgdo coletiva do diretor em conjunto com os professores da IES.
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Um Projeto Pedagogico ndo pode gerar um tipo de “saber” ou “programa
oficial” que se enrijece ao passar a exigir fidelidade em vez de competéncia. Para ser
renovador, o projeto pedagogico deve renovar-se constantemente, caso contrario

estara negando-se a si proprio.

O Projeto Pedagdgico da voz a uma IES e € a concretizagio de sua
identidade, da suas racionalidades interna e externa e, consequentemente, de sua

autonomia.



3.10 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Num mundo marcado pela globalizagio, queda de fronteiras e busca de
novos valores humanos, a sobrevivéncia da IES esta diretamente relacionada a sua
capacidade de incorporar rapidamente os novos conceitos e tecnologias e de buscar
continuamente a qualidade de seus produtos e servigos, atuando competitivamente

para conquistar e manter espagos no mercado.

Na gestdo de uma IES, bem como nas outras areas de conhecimento
humano, o desenvolvimento ocorre paulatinamente, na forma em que novos conceitos
vio sendo incorporados, analisados e testados. Entre as décadas de 60 e 70 deu-se o
inicio do desenvolvimento dos conceitos do Planejamento Estratégico. No entanto,

somente na década de 90 € que este conceito e desenvolvimento alcangou seu apogeu.

Planejar € escolher um curso de agdo e decidir adiantadamente o que deve
ser realizado, qual a seqiiéncia, quando e como. E portanto, um meio de aumentar as
chances de se tomar melhores decisdes hoje que afetardo o amanha. Ja estratégia € o
programa geral para a consecugdo dos objetivos da organizagdo e, portanto, para o
desempenho da sua missdo. Missdo € a finalidade peculiar que diferencia a

organizagdo de outra do mesmo tipo.

Na consideragio dos grandes niveis hierarquicos, pode-se distinguir trés

tipos de planejamento:
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a) Estratégico: Ocorre a nivel institucional, abrange a institui¢do em sua totalidade e

¢ a longo prazo;

b) Intermediario: Ocorre a nivel tatico, abrange uma area especifica da instituigao

(como um departamento) e € a médio prazo;

¢) Operacional: Ocorre a nivel operacional, abrange uma tarefa ou operagdo

especifica e € a curto prazo.

Para este estudo pretende-se ater ao planejamento estratégico. Pode-se
conceitua-lo como um processo gerencial que possibilita o executivo estabelecer o
umo a ser seguido pela empresa, ou institui¢do, com vistas a obter um nivel de

otimizagdo na relag@o de instituicdo com seu ambiente.

O Planejamento Estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da institui¢do e diz respeito tanto a formulagdo de objetivos quanto a
selecdo dos cursos de agdo a serem seguidos para a sua consecucio, levando em conta

as condigdes externas e internas a instituigao e sua evolugdo esperada.

Atualmente diversos autores afirmam que a informagdo é atualmente a
vedete maior deste século e continuara a ser nos proximos. Que os infinitos processos
informatizados modernos podem auxiliar com relacdo a dados historicos, tendéncias
atuals, simulagdes, prospegdes, aliados sempre ao alvo maior que € a educagdo que a

IES esta engajada. Assim, Planejamento Estratégico ndo pode ser um produto
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estanque, imutavel, pois as mudangas tornam-se inevitaveis. Deve ser coordenado,

reorientado, avaliado sempre sob a luz das rapidas mudangas que ocorrem tanto a

nivel nacional quanto internacional.

O Planejamento Estratégico ¢ uma ferramenta de grande importincia para
garantir que as mudangas ocorram com sucesso, pois através dele € que se estrutura a
IES para o futuro. Utiliza-lo como ferramenta, objetiva também apoiar a liderancga da
IES na administra¢do de riscos e incertezas de forma mais eficaz, visando a sua

sobrevivéncia e amplia¢ido de seu horizonte educacional.

O Planejamento Estratégico traz consigo conceitos, como analises interna
e externa do ambiente, que levam a mudangas, ja aplicadas a um grande nimero de
[ES, normalmente com resultados positivos. Nem sempre é uma tarefa facil
administrar mudangas. De acordo com MATUS (1989), a IES deve partir da propria

realidade institucional, antever o futuro e tentar organiza-lo adequadamente.

Para que a IES obtenha melhores resultados a curto, médio e longo prazo €
necessario que se tenha uma visdo global dos objetivos a serem atingidos e desenhar
um plano que defina as estratégias e recursos necessarios. Deve ser avaliado ainda,
como os concorrentes estdo desenvolvendo as atividades educacionais, € como 0s
alunos podem receber e assimilar o ensino diferenciado com maior satisfagao e

qualidade.
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A fim de acompanhar pelo menos parte desta evolugdo, faz-se necessario
estabelecer uma cultura de reciclagens diarias, por qualquer que seja o meio, tanto em
termos pessoais quanto profissionais. A missdo, estratégias e objetivos das IES devem
ser constantemente revistas, a fim de assegurar que os rumos tragados estejam €

continuem corretos.

Cada IES deve partir da propria realidade, olhar para o futuro e tentar
organiza-lo devidamente. E de fundamental importincia fazer com que ocorra uma
maior integragdo entre funcionarios e docentes nas tarefas de planejamento e de

execugdo para uma melhor qualidade do ensino oferecido a comunidade académica.

O planejamento deve ser de forma com que ocorra uma integragdo das
atividades a serem realizadas de acordo com as estratégias definidas. Objetivos
concretos devem ser definidos para a IES, junto com uma estratégia que permita

atingir os resultados desejados.

Para que isso ocorra é importante o desenvolvimento de certas atividades:

1. A alta administracio coordenada pelo diretor da IES ¢é o responsavel pela
determinacio dos tipos de riscos que a IES venha a sofrer;

2. os objetivos ¢ missio da IES devem ser bem identificados, considerados
indispensaveis para o processo de planejamento;

3. devem ser analisadas as potencialidade internas da IES (pontos fortes e pontos

fracos);
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4. examinar o ambiente externo da IES — ameagas e oportunidades;

Analisar alternativas do Planejamento Estratégico, apos a verificagdo das
varias alternativas, fazer a op¢do sobre cada uma delas, levando-se em conta os
beneficios, riscos, objetivos e missdo. E o momento onde se formulam estratégias,
onde se geram operagdes estratégicas, ocorre a avaliagdo dessas opgdes e sdo tomadas

as decisdes;

Apoés analise minuciosa de cada uma das etapas ocorre a implementagio e
controle do Planejamento Estratégico e entao sua execugdo. A IES que se preocupa
com o Planejamento Estratégico em sua gestdo, tem maior chance de progresso.

Dessa maneira LOBO (1998, p.02) ressalta que:

Apesar das IES nio terem como foco principal o lucro, outros objetivos, como a
grandiosidade dos seus orgamentos, exigem a utilizagdo de modernas técnicas gerenciais €
profissionalizagdo dos seus dirigentes. Isso vai levar as [ES a utilizagdo do Planejamento
Estratégico.

Nao se pretende apresentar o Planejamento Estratégico como solugdo unica
para os problemas que as IES enfrentam no seu dia a dia, contudo, ele é um
instrumento que os gestores das IES possuem em maos, visando a busca de melhores

alternativas para sua institui¢des. Como ressalta MATUS (1998, p.02):

A planificagdo. se nos esquecermos de seu conceito estrito tradicional. insere-se entre as
maiores conquistas de liberdade que o homem pode perseguir, porque planificar ndo
significa outra coisa sendo a inten¢do do homem de criar seu futuro ¢ de nio ser arrastado
pelos acontecimentos.
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E imprescindivel que o diretor de uma IES em conjunto com o corpo
diretivo defina e promova uma divulgacdo constante da missdo da IES, seus
principios, valores e objetivos estratégicos, de maneira que os coordenadores e chefes
de departamentos possam assimila-los e repassa-los para os seus liderados. Através de
metas bem delineadas, o diretor da IES pode administrar os resultados de curto prazo,

planejar o futuro e atender as expectativas do mercado.

Planejamento Estratégico é uma das fungdes administrativas de qualquer
IES que visa a qualidade, € um instrumento gerencial bastante 1til, motivando os
gestores das IES a estabelecerem objetivos, metas e a¢des de longo prazo de forma

consciente, organizada e principalmente formalizada.

Os objetivos de um gestor universitario precisam estar sempre voltados para

os clamores da modernidade, pois:

* Os objetivos ndo sdo um destino ou ordens, ao contrario, sdo uma dire¢do e sdo
COmMpromissos;
e 05 objetivos ndo determinam o futuro, mas sdo os meios de mobilizar os recursos

e as energias da instituigdo para a construgdo desse futuro. (SIENA, 1993).

O fundamental para a implementagdo do Planejamento Estratégico em uma
IES, ndo € a forma, o modelo ou receita a ser utilizada. O aprendizado de planejar e
replanejar € um desafio a ser vencido, em conjunto com o grupo de trabalho, para que

o ideal almejado em cada IES, a exceléncia no ensino, seja alcangado.
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A este respeito, OLIVEIRA (1992, p. 93) afirma que, “Se os tempos sdo
diferentes, as respostas terdo de ser diferentes. Se os desafios sdo maiores do que no
passado, € necessario mais maturidade das pessoas para enfrenta-los e supera-los. E

a0s gestores compete orientar os participantes na busca da solugio”.



3.11 INDICADORES E PADROES DE QUALIDADE

Desde a década de 20, o conceito de qualidade tem sido alvo de inumeros
estudos, apresentando grande desenvolvimento desde entdo. Nas duas ultimas
décadas, a qualidade passou a ser encarada de forma mais sist€émica, com 2
integragdo do ambiente, fornecedores € clientes, enfim, tudo o que afeta o sistema

produtivo ou de servigos.

Qualidade, é atualmente uma palavra muito difundida nas organizagdes.
No entanto, muitas vezes esta presente apenas nos discursos de gerentes
“inovadores” e pouco se vé a sua expressao na pratica. Isso ocorre, at¢ mesmo,
porque apesar dos multiplos estudos, existe pouco entendimento do que vem a ser

qualidade.

A defini¢io de qualidade possui uma extrema diversidade de
interpretagdes, dado por diversos autores, que procuram dar uma defini¢do simples
para que seja assimilavel por pessoas de todos os niveis das organizagoes.
Qualidade ¢ vista como sindnimo de melhor, de superior, ou como distintivo de
alguma coisa. Percebe-se que qualidade € aquilo que esta relacionado ao usuario,
que satisfaga as necessidades dos clientes, ou seja, 0 produto deve estar de acordo

com suas expectativas.

Para MEZZOMO (1994), qualidade em uma institui¢do de ensino ¢,

sobretudo:
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Respeito a pessoa que ensina;

Respeito a pessoa que aprende;

Respeito 4 propria Instituigdo Educacional;

Sobrevivéncia;

Responsabilidade por parte de todos (administradores, docentes €  alunos).

Para se alcangar a qualidade ha varias questdes a considerar. O que se deve
fazer para satisfazer as necessidades diferenciadas de cada IES, utilizando os recursos
disponiveis? Como desenvolver um processo eficiente e capaz de atender essas
exigéncias do mercado? Como solucionar esses problemas? Se tais problemas existem
ha muito tempo, por que ainda ndo foram solucionados? Sdo perguntas cujas respostas
nem sempre sdo Obvias, pois resultam de um processo arduo, no qual o conhecimento e

o emprego de técnicas e sistemas administrativos contribuem simultaneamente e

podem ser resolvidos, através da localizagdo e eliminagdo das causas de origens.

Em qualquer organizagdo, o principal objetivo ¢ a melhoria da qualidade de seus
produtos e servigos em beneficio dos clientes. Busca-se cada vez mais melhores resultados
na producdo e no aperfeicoamento da qualidade e dos recursos disponiveis nas empresas,
bem como nas institui¢cdes de ensino, para uma maior competitividade no mercado. Pensar
em melhoria continua em uma IES, exige decisdes apoiadas em fatos e dados, tais como
proposta pedagogica, onde estdo inclusas a avaliagdo interna e externa e curriculos dos
cursos, planejamento estratégico e titulagdo dos professores, que devem ser considerados

como indicadores de desempenho.

O interesse e o debate suscitado pela qualidade do ensino ministrado no
Brasil, traduziu-se na criagdo de sistemas que pretendem avalia-lo e contribuir para

sua melhoria.
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A Lei de Diretrizes € Bases da Educaciao - LDB (Lei n.° 9394/96)
contemporiza esses indicadores. A LDB consagra a pratica avaliativa como
ferramenta para tomada de decis@o e de a¢des a serem implementadas para a
melhoria da qualidade em educagdo. A referida Lei torna obrigatério o
reconhecimento periodico dos cursos de graduagdo, vinculado a um processo
prévio de avaliagdo externa, citado em seu artigo 46, onde esta inserido o Exame

Nacional de Cursos.

O Exame Nacional de Cursos promovido pelo Ministério de Educacio e
Cultura - MEC, o denominado "Provdo", ndo obstante as limitagdes existentes, ja que
deixa de avaliar aspectos tais como curriculos, qualificagdo dos professores, produgio
cientifica e incentivo a pesquisa, esta apontando anualmente o nivel do ensino

superior no Brasil.

O MEC podera utilizar os resultados do Exame Nacional de Cursos para
orientar suas agdes no sentido de estimular e fomentar iniciativas voltadas para a
melhoria da qualidade do ensino. A efetiva qualidade do ensino passa

obrigatoriamente pela adequada utilizagdo de mecanismos institucionais disponiveis.

Desta maneira o diretor de uma IES, bem como o corpo docente, terdo
referenciais, nos relatorios do Exame, para levantar questdes especificas referentes a
cada curso em particular e a sua propria instituigio. Esses relatorios poderdo
contribuir, dessa forma, para um processo de avaliagio permanente das propostas, dos
projetos e das praticas pedagogicas vigentes em cada IES. A IES deve desenvolver

processos de avaliagdo de suas atividades administrativas e académicas, fazendo a
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divulgag@o dos indicadores utilizados e resultados alcangados junto a comunidade

académica.

A qualificagdo dos docentes ¢, também, tido com um indicador de qualidade
em uma IES. Através da Lei de Diretrizes e Bases (Lei n.° 9394) foi instituido que
1/3 dos docentes de cada IES devem possuir a titulagdo de mestres e doutores.

OLIVEIRA (1997, p.12), ressalta que:

Para atender ao contingente de matriculas, o quadro docente total ¢ formado por mais de
141 mil professores, dos quais apenas 15% possuiam formag¢do em nivel de doutorado;
23,6% de mestrado; 35,5% de especializagdo ¢ 25,9% tinham apenas graduagio.

O segmento federal ainda € o melhor qualificado. OLIVEIRA(1997), afirma
que neste setor da educacdo se concentram 42,8% dos doutores e 44,4% dos mestres
do Pais, seguido pelo sistema estadual paulista que, isoladamente, tem o maior nucleo
de doutores, capitaneado pela USP, UNICAMP e UNESP. Regionalmente, os
professores melhor titulados se concentram também na regido Sudeste, que possui
70% dos doutores e 52,6% dos mestres. Esta maior densidade dos professores melhor
titulados na regido Sudeste também explica a concentragdo da maior produgao de

ciéncias e tecnologia do Brasil.

A existéncia de indicadores de desempenho para os setores
administrativo e académico contribuem para o resultado final de uma IES - o aluno
melhor qualificado para o mercado de trabalho. No entanto, quando inexistem

indicadores de qualidade em uma IES, esta torna-se vulneravel e dependente de



sua lideranga. Pois sera entdo através da propria experiéncia e competéncia de cada

diretor o embasamento para a tomada de decisdo, baseada apenas no bom senso.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 APRESENTACAO DOS DADOS

Foram enviados 643 questionarios, para a totalidade dos diretores das IES
isoladas brasileiras. Retornaram 157 questionarios, perfazendo 24.26% do total
enviado. Também foram enviados 94 questionarios para os Presidentes e Membros
dos Conselhos Nacional e Estaduais de Educac¢io, retornaram somente 11
questionarios, sendo que nenhum deles foi do Conselho Nacional de Educagio, o que
da um percentual de 11.7% de retorno, proporgio de respondentes que é normal neste

tipo de técnica de levantamento de dados.

Para a analise dos resultados foram utilizados métodos estatisticos,

baseando-se na porcentagem alcangada em cada resposta, através das respostas como:

sempre;
exiremamente importante;
extremamente necessario e

extrema dificuldade.

Tendo como base estes itens de respostas dos questionarios sio analisadas
as demais formas de respostas. A classificacdo final dos papéis e funcdes dos

diretores das IES isoladas foi retirada das respostas relacionadas acima. (Anexo 02).
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4.2 OS PAPEIS E AS FUNCOES DOS DIRETORES DAS IES

A primeira questdo pesquisada foi quanto ao desempenho dos papéis dos
diretores das IES isoladas. Dos doze papéis listados que o diretor em seu dia a dia
desempenha, situou-se em 1° lugar como o papel mais importante para os diretores o
de um educador(fig. 01), obtendo 74.5% do total das respostas na expressio sempre.
Somente 16.3% dos diretores responderam que nunca assumiam este papel, 3.3%
deles responderam que raramente o desempenhavam e 5.9% responderam que
desempenhavam o papel de educador algumas vezes. Nenhum dos diretores optou
pelo quesito nunca. E nitida a importancia atribuida pelos diretores ao pedagogo em

suas gestoes.

Como nas IES isoladas brasileiras o caminho usualmente utilizado para se
chegar a sua dire¢do, € ser professor, possivelmente seja este 0 motivo para que os
diretores tanto valorizem o papel de um educador na administra¢io de uma instituigdo

de ensino.
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ONurca

B Raramente

D Agumes vezes

B Feqlentemente
B Sempre

Fig. 01 - Quanto ao desempenho dos papéis dos diretores das IES isoladas: Um

educador.

Os diretores classificaram em grau de importancia, em 2° lugar, o papel de
representante da institui¢do (fig. 02) que administram, independente dela ser publica
ou privada, atingindo 57,5% do total das respostas no quesito sempre € 27,5% no
quesito freqiientemente. E um dever do diretor de uma IES representa-la em qualquer
situagdo que se faga necessaria, observando assim as mudangas que ocorrem na
sociedade, podendo trazer estas modificagdes para a IES, quer sejam na forma de

implantagdo de novos cursos ou quanto ao modo de realizar sua administragao.



65

ElNunca

B Raramente

Blalgumas vezes
(%)

OFreqientemente

B sempre

Fig. O2 - Quanto ao desempenho dos papéis dos diretores das IES isoladas:

Representante da faculdade junto ao piblico em geral.

Em 3° lugar, com 46,5% das respostas no quesito sempre e 38,1% no quesito
freqientemente, foi classificado o tépico lider educacional (fig. 03). DEMING

afirma que “o trabalho da alta diregdo ndo ¢ a geréncia, ¢ a lideranga”.

Apesar do estudo do tema lideranga ser relativamente recente no Brasil, ja e

utilizada desde a antigiiidade. RIEDMAN (1981,p. 07) expressa;

Ni las piramides egipcias, ni tampoco las catedrales géticas fueron edificadas por masas sin
lideres, v las expediciones de la Edad Moderna hubieran sido tan impossibles sin
managemen! como la construcion de la muralla china... Sélo recientemente se ha llegado a la
conclusion sobre la suma importancia del managemen: en la administracion. en las
organizaciones militares. en las Iglesias v en las associaciones de beneficiencia.

O que RIEDMAN (1981) afirma, pode e deve também ser utilizado nas

institui¢des de ensino. A historia da lideranga se identifica com a propria historia do
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homem. A condigdo de lider ndo € produto de uma civilizagdo, ou mesmo de uma
época distinta da nossa. Nem tampouco deixara de existir com os avangos cientificos
e tecnologicos. A necessidade de lideranga € reconhecida por todos os diretores,
independente de ser uma organizagdo empresarial ou educacional. No entanto, os
diretores das IES pesquisadas consideraram o topico lider educacional menos
importante que o de ser um educador ou o de um representante das institui¢des que

administram.

B Nunca

B Raramente

(%)
B Algumas vezes

B Frequentemente

B Sempre

Fig. O3 - Quanto ao desempenho dos papéis dos diretores das IES isoladas: Um

lider educacional.

Um coordenador geral das atividades (fig. 04) foi classificado em 4° lugar,
com 45,8% das respostas no quesito sempre e 34,8% no quesito freqiientemente.

Classificagdo esta que situou-se muito proxima da pontuagido alcangada pelo topico
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um lider educacional, assim sendo, nota-se o grau de importancia dada ao cargo de

professor pelos diretores.

A coordenagdo de todos os profissionais, professores ou técnicos
administrativos, que compdem uma IES, & plena garantia de sua eficacia como

0rganizagao.

B Nunca

E Raramente

OAlgumas vezes

0
%) OFrquentemente

B Sempre

Fig. O4 - Quanto ao desempenho dos papéis dos diretores das IES isoladas: Um

coordenador geral das atividades.

Foi classificado em 5° lugar, para compor o papel de um diretor de uma IES
isolada, o papel de lider administrativo (fig. 05), com 37,7% de respostas no quesito
sempre. Entretanto, 38,3% dos diretores responderam que assumiam este papel
freqientemente. Somente 3,9% deles respondeu que nunca ou raramente assumiam

este papel. As respostas mostraram extrema importdncia nos quatro topicos
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anteriores: um educador, um dos representantes da faculdade, um lider educacional e

um coordenador geral das atividades em detrimento do papel de lider administrativo.

Nas faculdades privadas o cargo de direcdo ocorre através do processo de
nomeagdo, pois 0 mesmo € cargo de confianga de seus proprietarios. Enquanto que
nas publicas, ocorre através do voto de professores e funcionarios, com o aval do
presidente da autarquia ou fundagdo. Os candidatos para o cargo de diregdo,
geralmente sdo os proprios professores. Nem sempre com bagagem técnica-

administrativa para o cargo.

Os cursos de gest3o universitaria no Brasil, sdo relativamente recentes. Nao ha

| < . i - s "
' nenhuma exigéncia de treinamento em administra¢do educacional.

O Nunca J|
H Raramente '
l
J

O Algumas vezes
D Freqiientemente

B Sempre

Fig. OS - Quanto ao desempenho dos papéis dos diretores das IES isoladas: Um

lider administrativo.
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Em 6° lugar, aparece o diretor como um relagdes piiblicas, com 24,8% de
respostas no quesito sempre e 42,5% no quesito freqiientemente. Todavia, 23,5% dos
diretores responderam que desempenharam o papel de relagdes publicas algumas

vezes, somente 3,9% dos diretores afirmaram nunca exercer esse papel.

Na 7* colocacgdo, esta o lider politico, com 12,3% de respostas e 36,1%

responderam que atuam como lideres politicos algumas vezes.

Na 8® colocagdo situa-se o topico wum cientista, com 8,5% de respostas no
quesito sempre, sendo que 23,5% dos diretores optaram pela resposta nunca e 31,4%
afirmaram exercer este papel raramente. Possivelmente as respostas ficaram assim
divididas devido as instituigdes de ensino superior isoladas, de maneira geral, nao

desenvolverem muitas pesquisas, dedicarem-se quase que exclusivamente ao ensino.

Na 9* colocagao situa-se o topico de um legislador, com 7 8% de respostas no
| quesito sempre. Entretanto, 42,5% dos diretores afirmaram exercer este papel
algumas vezes. As normas para as IES ja vem consolidadas pelo MEC. Em relagdo a

mudangas no regimento interno, um chefe de departamento ou professor geralmente €

o indicado para a coordenagdo dos trabalhos a serem realizados.

Um alto funcionario burocrdtico situa-se em 10" colocagido, com 7,8% de
respostas no quesito sempre e 34% dos diretores afirmaram que nunca

desempenharam este papel.
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43 FUNCOES DOS DIRETORES QUANTO A REALIZACAO

DO PROCESSO ACADEMICO

A Segunda questio analisada foi quanto & realizacio do processo
académico da IES isolada. Em ordem de importincia foram classificadas

percentualmente as funcdes que os diretores consideram mais importantes.

Promover uma constante avaliacio sobre os problemas académicos e como
fazer com que ocorra sua realizacio na IES isolada (fig. 06) foi classificada em 1°
lugar, obtendo 64,1% das respostas com a afirmativa de que este topico é
extremamente importante. No topico muito importante houve uma incidéncia de
34,6% das respostas. Nos topicos pouco importante e razoavelmente importante a
porcentagem de respostas foi de apenas 0,6%. Nenhum diretor respondeu este quesito

como nao importante.

No entanto, o papel de lider administrativo foi classificado pelos diretores
somente em 5° lugar, ndo havendo uma relagdo direta com as respostas obtidas neste

quesito, sendo que esta é uma fun¢do administrativa.
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EINzo importante

B Pouco importante

(%) :
BIRazoavelmente importante

BIMuito importante

B Extremamente importante

Fig. 06 - Quanto a realizag¢io do processo académico da IES isolada: Promover

uma constante avaliacio sobre os problemas académicos.

Criar facilidades para o aperfeicoamento do corpo docente (fig. 07) foi
classificado pelos diretores em 2° lugar, com 63,5% das respostas como
extremamente importante, 32,1% dos diretores responderam que a consideram muito

importante.

Com as novas politicas educacionais vigentes, os diretores sentem o0 quanto €
importante esta questdo. Com a exigéncia da LDB em que as IES possuam 1/3 do
corpo docente com titulagdo académica de mestrado e doutorado, as faculdades
sentem a necessidade imediata de se adequarem a Lei. A preocupacao atual das IES
quanto a qualidade a ser alcangada € outro fator de peso para que os diretores tenham

classificado este item em 2° lugar.
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A formagdo permanente dos professores, através de treinamentos especificos €

uma estratégia para que as IES isoladas acompanhem as mudangas e inovagdes que

ocorrem na sociedade.

BI N&o importante

B Pouco importante

[0 Razoavel mente importante
O Muto importante

B Extremamente importante

Fig. 07 - Quanto a realizacdo do processo académico da IES isolada: Criar

facilidades para o aperfeicoamento do corpo docente.

Estabelecer os objetivos especificos da faculdade, (fig. 08) se a mesma se
fixara somente ao ensino, ensino com pesquisa e /ou extensdo, foi classificada em 3°
lugar, com 63.5% dos diretores considerando-o como extremamente importante. Ja,

38,7% dos diretores consideraram-no como muito importante.
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P O Nao importante
40‘ 2 e E Pouco importante
e oRr imente importante
(%) 30_ azoave 1ImMpo
O Muto importante
201 B Extrermamente importante

10

Fig. 08 - Quanto a realizagcdo do processo académico da IES isolada: Estabelecer

os objetivos especificos da faculdade.

Estabelecer canais de contato direto com os professores e pesquisadores (fig.
09) situou-se em 4° lugar. Este topico alcangou 54,8% de respostas no quesito
extremamente importante e 39,4%, muito importante. Os diretores, de acordo com a
pesquisa realizada, demonstram preocupa¢do em manter um canal de comunicagio

aberto com os profissionais do ensino, ndo mais fechando-se em seus gabinetes.

A sistematica organizativa por si s ndo basta para assegurar o efetivo
exercicio da gestio em uma IES. Faz-se necessario que a dire¢io motive os
professores e demais funcionarios para que participem nos assuntos que sio debatidos
e sobre os quais se decidem. No entanto, o interesse e 0 compromisso nio aparecem

automaticamente nos funcionarios. Devem ser estimulados na rotina diaria pela
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diregdo, através da comunicagdo e de momentos da participagdo nas discussdes e

propostas de sugestdes para a tomada de decisdes (SCHNEIDER, 1991).

0 Nepinpartarte

B Pooinpatarte

0 Ranavdnerte inpartarte
OMitoinpatate

B Béramarete inpataie

Fig. 09 - Quanto a realiza¢cdo do processo académico da 1ES isolada : Estabelecer

canais de contato direto com os professores pesquisadores.

Incentivar a pesquisa e tentar conseguir meios para a sua realizacdo (fig.
10) ocupou o 5° lugar. Com 51% dos diretores considerando-a como extremamente
importante € 40% deles, muito importante. Os diretores das IES isoladas, atualmente
preocupam-se com a qualidade em suas instituigdes e a pesquisa em muito podera

colaborar para que a qualidade seja alcancada.
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A Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES,
reconhece como pesquisa apenas a investigagdo original, aquela que cria
conhecimento novo, que faz progredir o conhecimento. A pesquisa que ¢ conduzida
na fronteira de uma ciéncia ou disciplina. Desta maneira, somente professores com
dedicacdo exclusiva a IES teriam condi¢des de desenvolvé-la e orientar seus alunos.
No entanto, na maioria das IES isoladas, os professores ndo possuem dedicag@o

exclusiva, estdo na IES somente nos horarios em que lecionam suas disciplinas.

O N&o importarte

B Pouco importante

O Razoavelmente importante
O Muito importante

B Extrerramente importante

Fig. 10 - Quanto a realizacdo do processo académico da 1ES isolada: Incentivar a

pesquisa e tentar conseguir meios para a sua realizacio.

Estabelecer canais de contato direto com os estudantes situou-se em 6° lugar.
Com 48,4% dos diretores a considerando extremamente importante e 41,9% deles,
considerando muito importante. Os diretores estdo conscientes da importancia em ouvir os

estudantes, pois estes sdo os clientes diretos das instituigdes de ensino. Ouvir o cliente € o
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melhor caminho para o sucesso, ndo basta satisfazé-lo, ¢ preciso encanta-lo. Deve-se ouvir

sua opinido e "amarra-la” a agdes concretas na instituigo.

Desenvolver e incentivar a prestagio de servigos a comunidade, ocupou o 7°
lugar, com 46,5% das respostas em extremamente importante e 43,2% em muito

importante.

Propor novas formas de realizacdo da vida académica na faculdade, ocupou
o 8° lugar, com 43,2% das respostas em extremamente importante e 49% das

respostas em muito importante.

Estabelecer e incentivar as atividades culturais da faculdade, ocupou o 9°
lugar, com 42,3% das respostas em extremamente importante e 41% delas em muito

importante.

Ja, estabelecer convénios com entidades diversas ocupou o 10° lugar, com
40,4% das respostas a considerando extremamente importante. Com o problema
cronico de falta de recursos que as IES vivenciam, convénios sdo extremamente
importantes para que essas instituigdes possam levar adiante seus projetos

educacionais, com a qualidade exigida pela comunidade.

Em 11° lugar situou-se o topico que visa propor novos cursos e programas
para as faculdades. Este topico obteve 38,6% de respostas no item extremamente
importante. Os diretores ouvindo seus "clientes", alunos, pais, sociedade, tém

condigdes em aperfeigoar o projeto pedagogico de suas instituicdes, bem como,
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"visionar" quais cursos podem e devem serem também ministrados em suas

instituigoes.

Em relagdo ao topico: novas formas de avaliagdo do corpo docente, situou-se

em 12° lugar. Somente 34,6% dos diretores o classificaram como muito importante.

SCHWARTZMAN e CASTRO (1988) apud FINGER (1989) referindo-se a
avaliagdo sobre cursos universitarios salientam a importincia da avaliagdo dos

professores quando assim se posicionam:

La competencia profesional de los docentes, evidenciada ésta por su titulacién o
calificaciones equivalentes;

La dedicacion efectiva de los profesores para com el curso. sobre todo aquellos que actian en
el propio nicleo disciplinar del programa,

.... Debe ser considerado también el ritmo de produccion. el que es evaluado por el numero
de articulos, siendo que es estremadamente variado.

Os diretores classificaram em ordem de importancia, a participagcdo em
reunides académicas, em 13° lugar. Somente 25,8% deles consideram-na

extremamente importante.

Propor modificagdes ao vestibular situou-se em 14* colocagdo, com 18,7% de
respostas como extremamente importante. Mesmo com a LDB dando total autonomia

a0 assunto, os diretores nio o classificaram como topico dos mais relevantes.
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Limitar-se ao cumprimento da politica governamental, situada no "ranking"
em 15° lugar, obteve 1,4% das respostas como extremamente importante ¢ 14,2%

delas como muito importante.
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4.4 FUNCOES DOS DIRETORES QUANTO AO SEU

DESEMPENHO ADMINISTRATIVO

Na questao em que € solicitada a classificacio das fung¢des dos diretores
quanto a seu desempenho, por ordem de importincia, obtiveram-se os seguintes

resultados:

Estabelecer uma politica educacional para a institui¢do (fig. 11) obteve o 1°
lugar. Com 71% das respostas no item extremamente necessario e 24,5% no item

muito Necessario.

Nesse final de século as politicas educacionais tém privilegiado mudancas na
organiza¢do escolar, conforme o texto da nova LDB, em fung¢io de sua melhor
adequacdo as peculiaridades e as necessidades de cada regido onde se situam as [ES
isoladas. Mudancas essas principalmente no que dizem respeito a democratizacio da
gestdo, utilizados como um dos mecanismos para se obter a melhoria da qualidade do

ensino.

No entanto, essas novas politicas educacionais parecem ser insuficientes no
f sentido de dissolver as praticas tradicionais ainda vivenciadas nas IES isoladas
brasileiras, no que tange aos papéis e fungdes exercidas pelos diretores dessas IES, de
acordo com as respostas dadas pelos proprios diretores no questionario de pesquisa.
As respostas assemelham-se a uma pesquisa realizada sobre o assunto ha 20 anos

atras por FINGER (1978). Atualmente o discurso mudou, a pratica continua a mesma.
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[0 Nao importante

IH Pouco importante

0 Razoavelmente importante
0 Muito necessario

|I Extremamente necessario

Fig. 11 - Classificacio das funcdes dos diretores quanto a seu desempenho, por

ordem de importancia: Estabelecer uma politica educacional para a instituicio.

Criar um sistema de comunicagdo interna eficiente (fig. 12) ocupou o 2°

lugar, com 55,8% dos diretores considerando-a extremamente necessaria e 41% deles,

muito necessario.

O fluxo de comunicagido deve ser aberto e de facil acesso por parte da diregéo
para que possa chegar normalmente até seus subordinados/colaboradores. Com um
sistema de comunicagdo interna eficiente os funcionarios passam a identificar a IES
como a organizacdo deles, pois desta maneira ha um significativo aumento de

responsabilidade quanto a atuagdo dos mesmos ao desenvolverem sua tarefas diarias.
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g Néo inportante

B Pouco irportante

00 Rezoavelrente importante
0O Muito necessario

B Extremanente necessarnio

Fig. 12 - Classificacio das funcdes dos diretores quanto a seu desempenho, por

ordem de importincia: Criar um sistema de comunicacio interna eficiente.

Prestar contas aos orgdos competentes (fig. 13) ocupou o 3° lugar na
classificagdo, com 50,6% dos diretores considerando este item como extremamente
necessario e 35,9% deles considerando-o como muito necessario. O diretor de uma
IES € o responsavel direto pelo bom andamento de sua instituigdo, tanto nas IES
publicas quanto nas privadas ¢ dever da diregdo, periodicamente, prestar contas da

situagd@o administrativa da instituigdo aos orgdos competentes.
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[ Neo irportante

B Fouco irportante

0 Razoaveimente importante
0 Mito .

mE e w

Fig. 13 - Classificacio das fun¢des dos diretores quanto 2 seu desempenho, por

ordem de importéincia: Prestar contas aos 6rgios competentes.

Propor incentivos a carreira universitiria (fig. 14) ocupou o 4° lugar, com
50,3% dos diretores considerando-o extremamente necessario e 40% deles optando
pelo item muito necessario. Somente 9,7% dos diretores optaram pela expressao

razoavelmente importante.

Cabe a dire¢do oferecer chances de melhor qualificagio e de projegao
funcional ao corpo docente e administrativo da institui¢do, visando nio s6 o bem

estar de sua IES, mas também o crescimento profissional dos funcionarios.
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EIN3o importante

Bl Pouco importante
O Razoavelmente importante

O Muito necessario

B Extremamente necessario

Fig. 14 - Classificacdo das fun¢des dos diretores quanto a seu desempenho, por

ordem de importancia: Propor incentivos a carreira universitaria.

Manter um “staff” operante e bem articulado (fig. 15) situou-se em 5° lugar,
com 48,7% das respostas como extremamente necessario e 46,2% como muito

necessario. Desta maneira ha a maximizacdo de recursos humanos e 0s custos sdo

minimizados.
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OON&o importante
B Pouco importante

ORazoavelmente importante
OMuito necessario

(%)

B Extremamente necessario

Fig. 15 - Classificacio das funcdes dos diretores quanto a seu desempenho, por

ordem de importincia: Manter um “staff” operante e bem articulado.

Estabelecer os organismos para um bom clima de trabalho situou-se em 6°
lugar, com 47,1% dos diretores considerando este tOpico como extremamente

necessario e 46,5% deles o considerando muito necessario.

Um bom clima de trabalho melhora a identificagdo dos professores e
funcionarios com sua I[ES e colabora para o aumento da produtividade e do

desempenho.

Elaborar/aprovar o orcamento geral da faculdade situou-se em 7° colocagao
e € vista por 44,7% dos diretores como extremamente necessario € por 33,3% deles

COmo muitO Necessario.
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Estabelecer um organograma claro e funcional situou-se em 8° lugar, com
40,6% dos diretores considerando-o como extremamente necessario e 44,5% deles

considerando-o como muito necessario.

Estar presente constantemente na vida universitiria situou-se em 9° lugar,

com 36,5% das respostas em extremamente necessario e 41% em muito necessario.

Estabelecer os processos administrativos gerais a serem seguidos na
faculdade situou-se em 10° lugar, com 31,1% dos diretores considerando-o como

extremamente necessario e 46,4% deles considerando-o como muito necessario.

Estabelecer um sistema de avaliagdo constante no processo administrativo
situou-se em 11° lugar, com 31% dos diretores considerando-o como extremamente

necessario e 51,6% deles considerando-o como muito necessario.

Incentivar o uso de novas formas de realiza¢do das tarefas académicas e
administrativas situou-se em 12° lugar, com 30,5% dos diretores considerando-o
como extremamente necessario e 55,2% deles considerando esta fungdo como muito

necessario.



86

Estabelecer facilidades para serem contatadas situou-se em 13° lugar, com
28,9% dos diretores considerando-o como extremamente necessario e 53% deles

considerando-o0 como muito necessario.

Manter um eficiente sistema de controle em todas as dreas situou-se em 14°
lugar, com 28,8% dos diretores considerando-o como extremamente necessario e

44 9% deles considerando-o como muito necessario.

Participar de reuniées administrativas situou-se em 15° lugar, com 26,3% dos
diretores considerando-o como extremamente necessario € 39,1% deles considerando-
0 como muito necessario. Ndo foi dada a devida importdncia a este quesito pelos
diretores. O diretor de uma IES é o responsavel direto pelo bom andamento da
instituig@o. A delegagdo € necessaria, no entanto, cabe ao diretor da institui¢do o

papel de “facilitador” dos trabalhos realizados.

Orientar a expansdo fisica da faculdade situou-se em 16° lugar, com 25,8%
dos diretores considerando-o extremamente necessario e 45,8% deles considerando-o

muito necessario.

Dar posse aos novos membros do corpo docente e administrativo situou-se
em 17° lugar, com 16,7% dos diretores considerando-o extremamente Necessario e

34,6% deles considerando-o como muito necessario. Vemos este topico como pouco
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relevante por parte dos diretores. Cabe aos diretores mostrarem a relevincia de cada

funcionario para a instituigéo.

No atendimento geral, atender somente os casos que julgar importantes
situou-se em 18° lugar, com 8,3% dos diretores considerando-o como extremamente

necessario € 19,3% deles, considerando-o como muito necessario.

Propor alteragcées nos cargos e fungées da faculdade situou-se em 19° lugar,
com 7,8% dos diretores considerando-o como extremamente necessario e 31,8% deles

considerando-0 como muito necessario.
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4.5 RESPONSABILIDADES DO DIRETOR QUANTO A

TOMADA DE DECISOES

Classificacdo da responsabilidade do diretor em relacio a tomada de decisio:

Estabelecer um processo onde todos os escaldes tenham condigcées de
contribuir e participar (fig. 16) situou-se em 1° lugar, com 65,2% dos diretores
considerando-o como extremamente necessario € 31% deles considerando-o como

muito necessario.

O processo participativo aumenta a co-responsabilidade de todo o corpo
funcional, exigindo uma divisdo adequada da carga de trabalhos realizados em uma
IES. Seus principais objetivos sdo a eficacia organizacional e a satisfacio dos

docentes e demais funcionarios.

Percebe-se que, embora a tomada de decisdo seja responsabilidade do diretor,
a participa¢dao dos colaboradores é determinante. Os passos para uma boa gestio
devem ser avaliados no conjunto das agdes tomadas pela alta administracio. Neste
enfoque, € impossivel nido considerar os recursos humanos, pois sdo eles,

efetivamente, os realizadores (executores) das estratégias previamente definidas.
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D Desnecessano

B Pouco MNecessano

O Razavelmente necessano|
O Muto necessino

B Edramarmente necessino

Fig. 16 - Classificacio da responsabilidade do diretor em relacio a tomada de
decisio: Estabelecer um processo onde todos os escaloes tenham condicdes de

contribuir e participar.

Em 2° lugar situou-se o topico: Apresentar as suas idéias, mas aceitar as
decisoes do grupo (fig. 17), com 57,5% dos diretores considerando-o extremamente

necessario e 30,1% deles considerando muito necessario.

A capacidade de dialogo por parte do diretor € de extrema importancia, ele ndo
deve possuir formulas prontas, e sim, valorizar opinides do grupo. Assim, a dire¢éo

estara ampliando as contribui¢des de seus colegas de trabalho para os plenos

resultados de sua IES.
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A virtude de um bom administrador pode estar centrada mais na boa forma de
condug¢do das necessidades, tendo como pontos positivos a maleabilidade e a

receptividade de 1déias.

B Desnecessario

B Pouco necessario

DO Razoavelmente necessario

(%) 30
20 s
104

0_

D Muito necessario

B Extremamente necessario

Fig. 17 - Classificacio da responsabilidade do diretor em relacio a tomada de

decisdo: Apresentar as suas idéias, mas aceitar as decisdes do grupo.

Decidir acatando as opiniédes (fig. 18) situou-se em 3° lugar, com 40,3% dos
diretores considerando-o como extremamente necessario e 42.2% deles considerando-

0 COmMO Muito NECEessario.

Atraves do dialogo, diretor, professores e funcionarios procuram encontrar a
satisfagdo dos interesses dos assuntos discutidos. Pois uma das fungdes da direcio, de
acordo com esta pesquisa, € o de fazer a institui¢do funcionar. Os diretores, pelos

dados obtidos na pesquisa, entendem que problemas analisados e discutidos mais
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detalhadamente, possuem maiores probabilidades de que as decisdes escolhidas sejam

as mais acertadas.

Por outro lado, o resultado alcangado, possivelmente seja observado por todos,
como contribui¢do pelo seu envolvimento nas questdes relativas a IES, sejam estes

resultados positivos ou negativos.

O Desnecessario
B Pouco necessario
O Razoavelmente necessario

2
(%)

O Muito necessario
B Extremamente necessario

Fig. 18 - Classificacdo da responsabilidade do diretor em relacio a tomada de

decisdo: Decidir acatando as opinides.

Em 4° lugar, situou-se a fungdo estabelecer um quadro geral onde sdo
tomadas as decisoes mais importantes (fig. 19), com 27.8% dos diretores
considerando-o como extremamente necessario e 39,1% deles considerando-o como

muito necessario.
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Os diretores devem possuir uma hierarquia de prioridades em relagdo as quais
decidir, para ndo reagirem de forma demasiada as pressdes da conjuntura ou do

orgamento com que necessariamente lidam no dia a dia.

A necessidade de definigdio das prioridades quanto aos objetivos da
administra¢do, determina a relevdncia que tais situagdes devem abranger e significar

na gestdo da IES.

B Desnecessario

B Pouco necessario

B Razoavelmente necessario

O Muito necessario

B Extremamente necessario

Fig. 19 - Classificacao da responsabilidade do diretor em relacio a tomada de

decisdo: Estabelecer um quadro de tomada de decisdes mais importantes.

Foi classificado em 5° lugar a fungio liderar as discussées mas deixar que
outras decidam (fig. 20), com 21,9% dos diretores considerando-a como
extremamente necessario e 34,4% deles considerando-o como muito necessario.
Considerando as respostas dadas no itens extremamente necessirio e muito

necessario, visualiza-se que somente metade dos diretores que responderam a
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pesquisa trabalham através da gestdo participativa, os demais ainda operaram sua

decisdes de forma mais individualizada.

A participagdo ativa daqueles que estdo engajados na tomada de decisdo,
sugere que estes possuam atribuicdes bem definidas, e ao mesmo tempo,
responsabilidades pelos seus atos administrativos. A descentralizagdo do poder na
execucdo das atividades pode contribuir para o avango da qualidade na gestio como

um todo.

£ Desnecessano

B Pouco necessanio

[0 Razevel mente necessano
00 Muito necessario

B Btremamente necessaio

Fig. 20 - Classificacio da responsabilidade do diretor em relacio a tomada de

decisdo: Liderar as discussdes, mas deixar que outras decidam.
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Em 6° lugar situou-se a fun¢do delegar totalmente o assunto aos oOrgdos
colegiados da faculdade, com 132% dos diretores considerando o tema como

extremamente necessario € 22,4% deles considerando-o como muito necessario.

Em 7° lugar situou-se a func@o decidir impondo suas opinides, com 2,3% dos

diretores considerando-a como extremamente necessario e 5,9% deles considerando-a

cOmMoO muito necessario.
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4.6 O PAPEL DO DIRETOR NO RELACIONAMENTO COM OS

ORGAOS DA FACULDADE

Fazer cumprir as decisées tomadas (fig. 21) situou-se em 1° lugar, com
81,9% dos diretores afirmando que sempre assumem este papel. Ja, 16,1% deles
afirmaram que freqilentemente o fazem. Os diretores sdo os principais responsaveis
pelo bom desempenho de suas IES. Foram eleitos ou contratados para garantir e gerar
recursos, bem como conduzir a institui¢@o para que os resultados sejam alcancados. A
garantia de que as decisdes tomadas sdo cumpridas, implica na afirmagdo de que o
diretor estd centrado no processo de lideranga de sua IES, atuando plenamente em
todos os dmbitos da mesma. Isto significa uma sintonia clara pelos integrantes da

equipe nas decisdes em niveis superiores.

CINunca
B Raramente
DOAlgumas vezes

| (ﬂk)

OFreqiientemente

B Sempre

Fig. 21 - O Papel Do Diretor No Relacionamento Com Os

Orgdos Da Faculdade: Fazer cumprir as decisoes tomadas.
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O papel de convocar e presidir reunioes (fig. 22) foi classificado em 2° lugar,
com 43,2% dos diretores respondendo esta questio no quesito sempre e 40,6% deles
respondendo no quesito freqilentemente. Sendo o diretor de uma IES seu
representante dentro e fora dela, e pelos estatutos verificados, o diretor € o presidente
do conselho da institui¢do. Desta forma € seu papel o de convocar reunides e presidi-

las, traduzindo as suas aspiragdes em busca dos objetivos e metas planejadas.

45,
401
351
EINunca
30- B Raramente
254 O Algumas vezes ‘
(%) 20_ O Freqlentemente |
W Sempre |
16 ¥
104
5” e -3
0. =
Fig. 22 - O papel do diretor no relacionamento com os

orgiaos da faculdade: Convocar e presidir reunides.

Em 3° lugar foi classificado para compor o papel do diretor o topico orientar e
aconselhar nas decisées (fig. 23), com 39,4% dos diretores respondendo no quesito
sempre e 48,4% deles optando pelo quesito freqiientemente. Os dirigentes em suas
[ES devem ser mediadores, navegando em todas as esferas da instituicdo. Assim

sendo, os diretores, através da classificagio dada a este topico, também assim



97

visualizam seus papeis. Tal concepgdo respalda as linhas gerais a serem seguidas, e

a0 mesmo tempo, confirma sua lideranca.

pNrea

B Raramente

O Algurmes vezes
0 Fread

W Serpre

(4

Fig. 23 - O papel do diretor no relacionamento com o0s

orgiaos da faculdade: Orientar e aconselhar nas decisoes.

Em 4° lugar situou-se o topico ndo intervir nas discussoes e decisées (fig. 24),
com 5,2% dos diretores respondendo no quesito sempre e 22,6% deles respondendo
no quesito frequentemente. Os diretores entendem que faz parte de seus papéis liderar
e intervir nas discussdes tomadas. Assim se expressa JULIATTO, (1998, pg. 09):
“Foram contratados, precisamente, para gerar e gerenciar recursos e para conduzir os
esforgos coletivos da comunidade escolar a bom termo. O que significa, ao alcance
dos objetivos tragados e ao cumprimento da missdo da instituigdo, ou seja, na busca

de resultados™.
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Esta analise indica um respeito aos agentes, em escaldes inferiores, traduzindo a

confian¢a naqueles que fazem parte do processo.

‘:;Nm

B Rararente

0 Algures vezes
0 Freglenterrente
B Senpre

Fig. 24 - O papel do diretor no relacionamento com os érgios da faculdade: Nio

intervir nas discussoes e decisdes.
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4.7 DIFICULDADES ENFRENTADAS PELO DIRETOR NO

DESEMPENHO DE SUAS FUNCOES

No desempenho de suas funcdes o diretor enfrenta dificuldades diversas e com
diferentes graus de intensidade. Abaixo estdo algumas dificuldades encontradas e

classificadas segundo a opinifio dos diretores.

Em 1° lugar foi classificado o topico liberacdo de verbas (fig. 25), com 20,3%
dos diretores classificando-o como topico de extrema dificuldade, 22,4% deles
afirmando haver muita dificuldade. Todavia, 23,1% dos diretores afirmaram sentir
razoavel dificuldade. Somente 13,3% dos diretores afirmaram ter pouca dificuldade
com relagdo a liberagdo de verbas. Face a atual conjuntura econdmica, liberagido de

verbas € um problema enfrentado tanto nas IES publicas quanto privadas.

Tal situagdo, deve-se, principalmente, as crescentes necessidades destas IES,
para atendimento de um mercado cada vez mais competitivo e da exigéncia do

alunado.

A escassez dos recursos para fazer frente ao que fora planejado, torna o

administrador da IES um verdadeiro idealizador de propostas inovadoras.
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B Pouca dificuldade

B Alguma dificuldade
BIRazoavel dificukdade
B Mutta dificuldade

B Extrema dificuidade

(%)

Fig. 25 - Dificuldades enfrentadas pelo diretor no desempenho de suas funcdes:

Liberacio de verbas.

Em 2° lugar situou-se a falta de recursos materiais (fig. 26), com 15,8% dos
diretores afirmando encontrar extrema dificuldade, enquanto que 13% deles
afirmaram encontrar muita dificuldade. Entretanto, 24% deles encontram razoavel
dificuldade, 30,8% dos diretores encontram alguma dificuldade e 16,4% deles
encontram pouca dificuldade. Este topico relaciona-se diretamente com o topico
liberagdo de verbas, pois com verbas restritas a aquisi¢do de materiais para a IES fica
prejudicada. Cabe a cada diretor administrar os recursos escassos para melhor

maximiza-los, pois, estes por si s0 s30 escassos.
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BlPouca dificuldade
BAlgum a dificuldade
B Razoavel dificuldade
B Muita dificuldade

B Extrema dificuldade
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Fig. 26 - Dificuldades enfrentadas pelo diretor no desempenho de suas funcdes:

Falta de recursos materiais.

Em 3° lugar situou-se o topico falta de autonomia (fig. 27) para solucionar
situagdes nao previstas em lei, com 12,5% dos diretores afirmando possuir extrema
dificuldade com relagdo a este assunto. Com 22,2% dos diretores afirmaram possuir
muita dificuldade, enquanto que 25% deles optaram pelo quesito de razoavel
dificuldade. No entanto, 20,1% dos diretores afirmaram possuir alguma dificuldade,
com igual porcentagem no quesito de pouca dificuldade. A autonomia em uma IES
esta longe de ser absoluta, pois de acordo com a LDB, uma série de itens, como
duragdo de cursos, autorizagdo e reconhecimento dos mesmos, ainda ¢ de

competéncia do Estado.
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B Pouca dificuldade

B Alguma dificuldade
O Razoavel dificuldade
O Muita dificuldade

B Extrema dificuldade

Fig. 27 - Dificuldades enfrentadas pelo diretor no desempenho de suas fungdes:

Falta de autonomia para solucionar situagées nio previstas em lei.

Esta questdo requer uma discussdo mais profunda que simplesmente a

responsabilidade de gerir os recursos, sejam estes materiais, humanos ou financeiros.

E necessario observar que existe a relagdo e o comprometimento destas IES com a

sociedade como um todo.

Em 4° lugar foi classificado o topico obtengdo de recursos materiais (fig. 28),

com 12% dos diretores afirmando possuir extrema dificuldade neste assunto, ja 38%

deles afirmaram possuir muita dificuldade, 22,8% dos diretores optaram pelo quesito

razoavel dificuldade. Encontraram alguma dificuldade neste topico, 16,3% dos

diretores e 10,9% deles encontraram pouca dificuldade.




103

2 Pouca dificuldade

M Alguma dificuldade
[ Razoavel dificuldade
O Muita dificuldade

B Extrema dificuldade

Fig. 28 - Dificuldades enfrentadas pelo diretor no desempenho de suas fungdes:

Obtencio de recursos materiais.

O desenvolvimento de mecanismos junto aos diversos setores onde esta
inserida a IES, possibilitard a obtengdo e o acréscimo de recursos promovidos por
uma ampliag¢do nas fontes de arrecadagdo. Isto pode ser obtido através de convénios

com o setor privado, parcerias, venda de servigos, dentre outros.

Em 5° lugar situou-se o topico obtengdo de recursos humanos (fig. 29), com
11,6% dos diretores considerando este assunto como extrema dificuldade; 38% deles
como muita dificuldade; 22,8% dos diretores como razoavel dificuldade; 16,3% deles
como alguma dificuldade € 10,9% como pouca dificuldade. Como a maior parte dos
questionarios retornaram de institui¢gdes do interior dos estados, em torno de 80%,
onde geralmente o numero de pessoas qualificadas € menor, este é um problema mais

dificil de ser contornado pelos diretores.
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Este topico estabelece uma necessidade quase absoluta em termos de melhoria

de qualidade de ensino nas IES isoladas. Ndo ha como se pensar em qualidade sem,
em contrapartida, refletir sobre os seus colaboradores no seio da instituicdo. A
formulagdo de equipes atuantes e homogéneas requer uma atengdo redobrada por
parte dos administradores das IES, pois, sdo efetivamente a base do seu

desenvolvimento.

B Pouca dificuldade '
B Alguma dificuldade |
O Razoavel dificuldade ‘
E
!

0,
(%) O Muita dificuldade

i B Extrema dificuldade

Fig. 29 - Dificuldades enfrentadas pelo diretor no desempenho de suas fungges:

Obtencio de recursos humanos.

Demora na aprovagdo nos planos e orgcamentos da faculdade situou-se em 6°
lugar, com 8,3% dos diretores optando pelo quesito extrema dificuldade e 16,7%

deles no quesito muita dificuldade.
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Implantacdo nas mudangas introduzidas no sistema, por determinag¢do
federal situou-se em 7° lugar, com 6,3% dos diretores considerando que ¢ de extrema

dificuldade e 11% deles no quesito muita dificuldade.

Acompanhar as mudangas periodicas na legislacdo situou-se em 8° lugar,
com 4,8% dos diretores considerando-o de extrema dificuldade e 17,7% deles como

muita dificuldade.

Duracgdo do tempo de mandato situou-se em 9° lugar, com 2,2% dos diretores

considerando de extrema dificuldade e 7,2% como muita dificuldade.

Relacionamento com orgdos superiores situou-se em 10° lugar, com 1,4% dos
diretores considerando este topico de extrema dificuldade e 6,9% como muita

dificuldade.

Relacionamento com o corpo docente situou-se em 11° lugar, com 1,4% das

respostas em extrema dificuldade e 1,4% em muita dificuldade.

Relacionamento com estudantes e relacionamento com o corpo
administrativo obtiveram a mesma colocagZo, situando-se em 12° lugar, com 0.7%

das respostas em extrema dificuldade e 2,7% em muita dificuldade.
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4.8 EXPECTATIVAS DO CARGO DE DIRECAO

A opinido dos entrevistados sobre o que deve ser esperado de um
candidato a diretor, no sentido de melhor capaciti-lo para o desempenho de suas

funcoes:

Quanto ao grau de formagdo dos diretores:

A Graduagio (fig. 30) situou-se em 1° lugar, com 70,4% dos diretores
considerando-a como extremamente importante e 185% deles, como muito
importante. Nos estatutos consultados ndo foi encontrada nenhuma exigéncia quanto a
um treinamento especifico para o cargo de diregdo. Desnecessario afirmar que

independente disso a graduagdo € um requisito essencial.

Pelo grau de importincia dado pelos diretores da IES ao quesito graduagéo,
pode-se extrair um entendimento de que grande parte destas instituigdes sdo
administradas por profissionais apenas graduados. Ndo que isso possa suscitar uma
analise desfavoravel a sua gestio, mas, em alguns casos pode dificultar suas agdes

junto ao corpo docente mais experiente e talvez mais qualificado.
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Fig. 30 - O que deve ser esperado de um candidato a diretor, no sentido de

melhor capacitia-lo para o desempenho de suas fun¢des: Graduacio.

A Especializagdo (fig. 31) situou-se em 2° lugar, com 45,2% dos diretores
considerando-a como extremamente importante e 19.3% deles, como muito

importante.

Conforme os dados coletados, pode-se afirmar que os diretores, em sua
maioria, nao véem como necessario um treinamento direcionado para o exercicio de
suas fungdes. Observa-se que o diretor de uma IES nao percebe o grau de importancia
fornecida através de uma formagdo mais especializada. Talvez tal visdo reflita a
resposta dada a dificuldade que a maior parte dos pesquisados tem em serem

administradores em educacao.
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B Extremamente importante

Fig. 31 - O que deve ser esperado de um candidato a diretor, no sentido de

melhor capacita-lo para o desempenho de suas fun¢oes: Especializacgao.

O Mestrado (fig. 32) situou-se em 3° lugar, com 32,1% dos diretores o

considerando extremamente importante ¢ 32,8% deles como muito importante.
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0 Nao importarte

H Pouco inportante

[0 Razoavelmente importante
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B Extrermamente importarte

Fig. 32 - O que deve ser esperado de um candidato a diretor, no sentido de

melhor capacita-lo para o desempenho de suas fun¢des: Mestrado.

Como o mestrado ndo precisa ter uma identificagdo clara com suas fun¢oes (de
acordo com o questionario), os percentuais de muito importante e extremamente
importante superam os mesmos no quesito de especializagdo, estabelecendo uma

nitida relag@o pela formagéo nio vinculada ao cargo que ocupa.

O Doutorado (fig. 33) situou-se em 4° lugar, com 27,7% dos diretores o
considerando extremamente importante e 24 8% deles considerando como muito

importante.

A medida em que o grau de instrugdo se eleva, é perceptivel a redugdo da

importancia dada pelos diretores, até porque ndo retrata adequadamente o
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posicionamento atual dos mesmos e também porque as dificuldades para o alcance de

tal grau vai aumentando.

Bl Nao importante

B Pouco importante

O Razoavelmente importante
O Muito importante

H Extremamente importante

Fig. 33 - O que deve ser esperado de um candidato a diretor, no sentido de

melhor capacita-lo para o desempenho de suas funcdes: Doutorado.

A livre docéncia (fig. 34) situou-se em 5° lugar, com 17,9 % dos diretores a
considerando como extremamente importante e 16,4% deles considerando como

muito importante.

Assim como o doutorado, a livre docéncia nao traduz a adequagdo do cargo

“versus” a formagdo do diretor da IES.
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Fig. 34 - O que deve ser esperado de um candidato a diretor, no sentido de

melhor capacita-lo para o desempenho de suas funcdes: Livre docéncia.

Quanto a experiéncia profissional:

Docéncia no ensino superior (fig. 35) situou-se em 1° lugar, com 48,6% dos
diretores considerando-a como extremamente importante e 36,4% deles considerando-
0 como muito importante. Possivelmente pelo fato de a maioria dos diretores terem
alcangado esta posigdo, em geral, oriundos do magistério. No entanto, nem sempre

com o devido preparo para assumir fungdes administrativas.

Os aspectos que norteiam as atividades administrativas devem consolidar uma

boa gestdo quando estes sdo aplicados adequadamente. Portanto, além de observar o
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caminho pelo qual alguém deve chegar a um determinado posto, ¢ necessario

perceber seu preparo para tal.

B Nao importante

H Pouco importante

O Razoavelmente importante
O Muito importante

B Extremamente importante |

Fig. 35 - Quanto a experiéncia profissional: Docéncia no ensino superior.

Em cargos administrativos (fig. 36) da faculdade situou-se em 2° lugar, com
34,1% dos diretores considerando-o como extremamente importante e 41,9% deles
considerando-o como muito importante. Profissionais que ja ocuparam cargos
administrativos possuem uma bagagem diferenciada dos demais, pois reunem teoria e

pratica.
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Fig. 36 - Quanto & experiéncia profissional: cargos administrativos.

O equilibrio pelo conhecimento entre as atividades administrativas e as que
traduzem uma relagio pelo objeto explorado pela IES, a educagdo, faz-se presente,

visto que ambas s3o importantes para o pleno andamento de cada instituigdo.

Em empresa particulares situou-se em 3° lugar, com 8,6% dos diretores
considerando como extremamente importante e 33,1% deles considerando-a como

muito importante.

Em orgdos publicos situou-se em 4° lugar, com 6,5% dos diretores
considerando-o como extremamente importante e 25,2% deles considerando-a como

muito importante.
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Quanto a drea de formagdo:

Ciéncias humanas (fig. 37) situou-se em 1° lugar, com 42,2% dos diretores
considerando-a como extremamente importante € 30,5% deles considerando-a como

muito importante.

Possivelmente ciéncias humanas ocupou este lugar pela grande maioria dos
diretores das institui¢des pesquisadas serem de instituigdes com cursos ligados a esta

area.

BINZo importante l
B Pouco importante

(%)

O Razoavelmente importante
DO Muito importante

B Extremamente importante

Fig. 37 - Quanto a irea de formagdo: Ciéncias Humanas.

Ciéncias juridicas (fig. 38) foi classificada em 2° lugar, com 12,1%
considerando-a extremamente importante e 26,7% deles considerando-a como muito
importante. Os diretores de ensino, hoje mais que nunca, necessitam estar

familiarizados com leis relativas as IES e a educagdo em geral.



Embora tal argumentagdo seja teoricamente sustentada, na pratica ndo se
denota uma correlagdo deste enfoque. O que de fato ocorre é a necessidade de uma

visdo mais clara de gestdo por parte dos diretores das IES isoladas, normalmente se

identificando com o que foi respondido nesta pesquisa.

O Nao importante

B Pouco importante

O Razoavelmente importante
O Muito importante

B Extremamente importante

Fig. 38 - Quanto a area de formaciao: Ciéncias Juridicas.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esse final de século foi marcado por profundas mudancas em varios aspectos da
vida humana. Nas ultimas quatro décadas foram realizadas mais descobertas cientificas que
em toda a historia da humanidade, os avangos ocorreram em todas as areas do

conhecimento humano.

Na economia, pode-se destacar o aparecimento de um novo mercado de
consumo, na politica, um novo modelo de Estado e na administragio, novas formas de
gestdo. Na administragdo de uma IES a expectativa era que ocorressem também
mudangas significativas. Entretanto, a presente pesquisa demonstrou que, nas IES, as

mudangas ndo ocorreram, ou se aconteceram, foram superficiais e localizadas.

As IES devem estar preparadas para assumir o papel de lideres e, também, para
garantir a disseminagdo universal do conhecimento. O conhecimento esta se tornando
a mola mestra da sociedade hodierna, recurso chave em qualquer organizacdo,

principalmente nas educacionais.

E isto ndo se faz espontaneamente, porque os espagos das acdes estio sempre
ocupados pelas rotinas. Este novo contexto exige que os diretores reavaliem as
urgéncias, improvisagdes e as atividades importantes, para que de fato possa ser

criado o habito de melhor planejar o desempenho dos papéis e fun¢des em suas IES.
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A presente pesquisa aponta para uma agdo dos diretores que leve em conta 0
fato de que as dinamicas do conhecimento implicam num imperativo claro: cada IES
precisa embutir o gerenciamento das mudangas em sua propria estrutura. A
necessidade de se organizar para mudar requer um alto grau de descentralizagio,
baseada na proximidade das pessoas e na contribui¢do que possam dar. Isso deixa
claro que o essencial ndo € a forma, nem o modelo ou receita a ser utilizado, mas sim
o afastamento da alta administragdo da rotina operacional, a fim de que fique livre
para coordenar a constru¢ido do futuro, no presente. Assim, como foi mostrado no
capitulo 3.8 (Processo Decisorio), o ideal € socializar o poder de decisio na

coletividade e ndo em grupos de pessoas.

Esta pesquisa mostrou, ainda, que a introdu¢do de mudangas quanto aos papéis
e fungdes dos diretores numa IES nédo se dara de maneira completa e profunda desde
o inicio. As dificuldades de se disponibilizarem informagdes confiaveis e de
vencerem as resisténcias deverdo ser enfrentadas gradativamente, e o aprendizado de
planejar e replanejar € um desafio a ser vencido, para que se alcancem os ideais de

uma IES forte e atuante no seio da comunidade onde esta inserida.

Os resultados da pesquisa mostraram os papéis e fun¢des desempenhados pelos
diretores, definidos pelos proprios diretores e pela percepgdo dos membros dos
Conselhos Estaduais de Educagdo, apontaram, também, para o fato de que tanto os
Diretores quanto os Conselheiros possuem uma visao similar a respeito dos principais

papéis e fungdes que os diretores devem desempenhar.
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Com relag¢do aos papéis que desempenham, Diretores e Conselheiros assim os

classificaram, em ordem de importéancia:

1. Um educador;

2. Um dos representantes da faculdade,
3. Um lider educacional;

4. Um coordenador geral das atividades;

5. Um lider administrativo.

Os Conselheiros possuem a mesma visdo dos diretores a respeito de como sio

desempenhados os papéis da figura do diretor, na gestdo de uma IES.

No “ranking” de importancia, os Diretores classificaram somo sendo as

principais fungdes por eles exercidas, as seguintes:

1. Promover uma constante avaliagdao sobre os problemas
académicos da instituigio;

2. criar facilidades para o aperfeigoamento do corpo
docente;

3. estabelecer os objetivos especificos da faculdade,

4. estabelecer canais de contato direto com os
professores;

5. incentivar a pesquisa e tentar conseguir meios para a sua realizagio.
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Ja a visdo dos Conselheiros quanto as fungdes que devem ser desempenhadas
pelos diretores € um pouco diferente daquela que estes apresentaram e divergem em

termos de prioridades:

1. Promover uma constante avaliagdo sobre os problemas académicos e os meios de
realizacdo da faculdade e incentivar a pesquisa e tentar conseguir meios para a
sua realizagdo (questdes 15 e 23 do questionario de pesquisa obtiveram os

mesmos percentuais);

2. estabelecer canais de contato direto com os professores e pesquisadores;
desenvolver e incentivar a prestagdo de servigos a comunidade; estabelecer uma
nova forma de avaliagio ao corpo docente e criar facilidades para o
aperfeigoamento do corpo docente (questdes 18, 20, 21 e 25 do questionario de

pesquisa obtiveram os mesmos percentuais);

3. estabelecer canais de contato direto com os estudantes;

4. propor modificagdes ao vestibular; estabelecer e incentivar as atividades culturais
da faculdade; (questdes 22 e 24 do questionario de pesquisa obtiveram os mesmos
percentuais); €

5. estabelecer os objetivos especificos da faculdade.

As decisOes consideradas “extremamente necessarias” pelos diretores no

exercicio de suas funcdes foram as seguintes:
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1. Estabelecer um processo onde todos os escaldes tenham condigdes de
contribuir e participar;

2. apresentar as suas idéias, mas aceitar as decisdes do grupo;

(8]

decidir acatando as opinides;
4. estabelecer um quadro geral onde tomem somente as decisdes mais importantes;

5. liderar as discussdes, mas deixar que outros decidam.

Para o exercicio da fun¢do de diretor de uma IES, os diretores em sua maioria,
entendem que possuindo a graduagdo e especializagdo seria suficiente para o
desempenho do cargo. No entanto, os Conselheiros responderam ao questionario de
forma diferente, para 63,6% deles, é extremamente importante que os diretores

possuam o mestrado.

Com relagdo a experiéncia profissional, os diretores valorizam mais a docéncia
no ensino superior do que ocupar cargos administrativos na IES. Os Conselheiros

pensam da mesma maneira.

A principal conclusdo dessa pesquisa, pela analise dos seus resultados, ¢ que
ndo houve nem uma mudanga no discurso de diretores de IES e conselheiros, nem na
pratica gerencial das IES, nos ultimos anos. Um exemplo disto sdo os resultados
obtidos por FINGER (1978), quando realizou uma pesquisa similar junto aos Reitores
das  Universidades  brasileiras. As conclusdes a que chegou este
professor/pesquisador, ha duas décadas passadas se assemelham aos encontrados

nesse trabalho.
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Isso significa que apesar de terem surgido estudos sobre o tema, o trabalho dos
intelectuais ndo chegou as bases, isto €, aqueles que tem a responsabilidade de

gerenciar as IES.

Tanto os Diretores quanto os Conselheiros continuam contemplando o papel de
lider educacional (1° lugar na pesquisa) como mais importante que o papel de um

lider administrativo (5° lugar na pesquisa).

Enquanto mudangas significativas ocorreram e continuam a ocorrer na sociedade, a
forma de gerir uma instituigao de ensino pouco ou nada mudou, nas Gltimas duas décadas,

como foi descrito acima.

As IES isoladas sdo instituigdes que formam profissionais para atuar nas diversas
atividades produtivas, no entanto, na maioria dos casos sio geridas por “amadores” , com

formagao profissional nas mais diversas areas e nio em administragao universitaria.

Essa ultima década foi marcada pelo recrudescimento da globalizagio,
movimentando capitais, tecnologias de produtos e processos, mas, a0 mesmo tempo,
incrementando a competigdo, conceito pouco presente no dia a dia das IES. Esta pesquisa
mostrou que as [ES isoladas brasileiras ndo estdo preparadas para este novo cenario. Esta
ai, portanto, diante delas um grande desafio, se quiserem manter-se enquanto instituigdes

produtivas.

E importante que as IES estejam preparadas para assumir o papel de lideres,

garantindo assim, a disseminagdo universal do conhecimento, que esta se tornando a mola
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mestra da sociedade atual. Recurso chave em qualquer organizagdo, principalmente nas

educacionais.

Este trabalho esta longe de ter esgotado o assunto, pois apenas mostrou 0S
principais papéis e fungdes dos diretores das IES isoladas brasileiras. Muitas perguntas
poderdo ser respondidas ainda, no que concerne a gestdo das IES e muito pode ser

melhorado para a obtengdo de resultados mais producentes.

As conclusbes aqui obtidas apontam para outras pesquisas, por exemplo, repetir
esta abordagem para as Universidades e Centros Universitarios, com a participagao dos
reitores, diretores e chefes de departamentos, para constatar quais as deficiéncias e pontos
positivos, segundo a visdo dos decisores, no que tange a papéis e fungdes por eles

desempenhados.

E latente a necessidade da implantagio de programas de desenvolvimento do

potencial humano na area de gestdo universitaria, voltados a professores e técnicos na area.

Esses programas direcionados a qualificagdo de gestores de IES ainda sdo escassos
no Brasil, tanto a nivel de treinamentos e especializagdo, quanto mestrado ou doutorado.
Constitui-se, assim, em mais um desafio a ser enfrentado pelos diretores das IES e por
aqueles que sd3ao os responsaveis pela administragio do sistema de ensino superior

brasileiro.



6 ANEXOS
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ANEXO 01

Curitiba, 14 de agosto de 1998.

Senhor Diretor,

A presente pesquisa tem por objetivo reunir dados para subsidiar minha dissertagao
de Mestrado em Educacdo, Gestdo de Institui¢des de Ensino, enfocando os “Papéis e

Fungdes dos Diretores das Instituicdes de Ensino Superior Isoladas no Brasil”.

Sua colaboracdo, respondendo ao questionario anexo, € fundamental para os
esclarecimentos de aspectos relacionados aos papéis e fungdes nas atividades de diregdo de
instituicdes de ensino superior isoladas no Brasil, em suas proprias concepgoes,

imprescindivel para a realizagao do meu trabalho, nesta fase.

Sdo 86 questdes, e as respostas estdo simplificadas, bastando indicar uma das
alternativas. O tempo gasto para responder ao questionario € de, aproximadamente, 20
minutos.

Os dados serdo utilizados de forma agregada e sem identificagao pessoal.

A dissertagio esta sendo orientada pelo Professor Dr. Almeri Paulo Finger,

professor do Mestrado em Educagdo da PUC-PR.

Para a devolugdo do questionario, por gentileza, utilize o endere¢o constante no

verso do envelope, devolvendo-me até dia 24/09/98.
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Antecipadamente, agradego por sua colaboragdo e me coloco ao seu inteiro dispor
para qualquer esclarecimento, pessoalmente, no enderego do Mestrado em Educacio da

PUC-PR ou pelo E-mail: d9600023/G@rlal4 pucpr.br.

Atenciosamente,

Sonia Aparecida Guetten Ribaski
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