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RESUMO

O presente estudo, de carater analitico-descritivo, centra-se sobre a questao da
gestao participativa no contexto das instituicbes de ensino superior, partindo do
entendimento de que as exigéncias contemporaneas apresentam desafios novos
que impelem as organizages educacionais a aperfeicoarem os seus esquemas de
relagGes sociais internas. Com base em um desdobramento conceitual que privilegia
0 campo das decisoes institucionais estratégicas, pesquisa uma realidade especifica
— IES particular de pequeno porte — objetivando, principalmente: (a) identificar
situagdes e graus em que ocorre gestao participativa, assim como qualificar fatores
interferentes; (b) proceder a leitura das concordancias e contradi¢ées na percepgao
do corpo docente, discente e diretivos. A estrutura desta dissertagéo retine: (a) um
enquadramento conceitual que revé o discurso da participagdo em sua conotacao
politica, administrativa e educacional; (b) uma analise sobre a especificidade da
questao da participagédo na gestao, face ao perfil de autodeterminacao estratégica
de uma IES no quadro da Reforma educacional gerada pela lei n® 9394/96; (c) uma
construgcéo de destrutores de participacéo na perspectiva da gestao estratégica; (d)
a configuraga@o do contexto pesquisado: (e) a sistematizacdo e a analise respectiva
dos dados coletados. O conhecimento obtido sobre a realidade estudada da margem

a questionamentos tedricos complementares que constituem a conclusdao do
trabalho.

Xi



ABSTRACT

The present study, of analytical-descriptive character, relates to the question of the
participation management at superior school institutions, starting from the
comprehension that the contemporary needs show new challenges that, on their way,
force the educational institutions to improve their social relation internal models.
Based upon a division concept that privileges the institutional strategic decisions, the
work searches for a specific reality — particular and small sized IES - mainly aiming:
(a) to identify degrees and situations where participation management occurs, as well
as interfering factors, and (b) to notice the conformities and contradictions that are
perceived by the teachers, students and administrators. This dissertation is
composed of: (a) a conceptual fitting that reviews the participation discourse in its
political, administrative and educational connotation; (b) an analysis about the
specificity of the participation question in management facing the strategic self-
determination profile of an IES ruled by the educational reformation created by Law #
9394/96; (c) a construction of participation descriptors in the strategic management
view; (d) a configuration of the researched context; (d) the systematization and
posterior analysis of the collected data. The resulting knowledge about the studied
reality asks for complementary theoretical questionings that conclude this work.

Xii



CAPITULO |

1 INTRODUGAO

1.1 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Por qué trabalhar a gestao participativa nas Instituices de Ensino Superior
no Brasil de hoje?

A importancia do tema da gestao participativa & decorrente do momento que
vivemos. O desafio das mudangas constantes em todos os sentidos e setores da
sociedade contemporanea tem suscitado a revisdo do modelo de tomada de

decisbes nas organizacées de um modo geral.

Por outro lado, as transformacoes econdmicas, sociais, politicas e culturais,
na sociedade, tém provocado repercussoes importantes no sistema educacional.
Desta forma, a gestao participativa tornou-se um assunto constante na literatura
especifica da administracdo educacional e nos discursos oficiais que ratificam a

exigéncia da democratizacéo na educagao.

A farta literatura desenvolvida sobre este tema evidencia as mudancas no
campo tedrico de onde convergem, muitas idéias novas e até contraditérias. No
contexto pratico, as experiéncias nio sio suficientemente conclusivas, carecendo de
maiores pesquisas para a sua avaliacao.

E inegavel que, mesmo de forma pouco organizada, a sociedade tem
buscado mudangas que conduzam a melhores condi¢bes de vida, igualdade entre

os homens, enfim, um mundo menos violento e mais justo.

Nas organizagcdes empresariais vém ocorrendo alteragdes profundas no
sistema de produgéo e na organizagao do trabalho com conseqiiéncias nas relagbes

sociais dentro do proprio ambiente. Entretanto, na escola, suposta instituicao de
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vanguarda, as inovagées verificadas, apesar de significativas, ndo tém ocorrido na

quantidade e velocidade necessarias.

Na sua histéria evolutiva a escola passou da ditadura intelectual para uma
fase pseudo-democratica, onde a participagdo da comunidade se reduziu a questdes

secundarias.

Posteriormente, tornou-se participativa por decreto, com uma aparente
autonomia relativa. Desde entdo, vem lutando por um novo momento, em que possa
partilhar das decisdes essenciais e basicas do processo educativo, com autonomia

para definir, acompanhar e avaliar o seu proprio trabalho.

Neste contexto, as Instituicoes de Ensino Superior — IES — se deparam com
o grande desafio de rapidamente encontrar novos caminhos, reordenar processos,
de repensar-se, de forma a responder as demandas de maneira competente, para

garantir, como minimo, a sua sobrevivéncia.

Neste momento de turbuléncia, as instituicoes se deparam com a dificil
tarefa de encontrar modelos que as ajude a superar as novas exigéncias ambientais.
E, diante da pluralidade de possibilidades, a base para as suas decisdes se assenta

na imagem que a instituicdo tem de si, a visao de futuro e a sua forma de gestéao.

O cenario projetado para o presente estudo concebe a organizagdo como
cultura, dentro da idéia desenvolvida por MORGAN (1986) das oito imagens que

compde a grande metafora por ele proposta.

Esta concepcao é referendada pela postura da atual direcdo da FAE, que
entende a organizagdo como realidade social. Percebe-se, nas decisdes da
Instituicdo, uma preocupagao constante em manter-se em sintonia com os valores

do meio ambiente externo que sao importantes para a cultura organizacional.
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A consulta ao mercado, as tendéncias das grandes e pequenas empresas, a
pesquisa da satisfagéo dos clientes atuais, a conquista de clientes em potencial, sdo
indicadores  evidentes desta visdo. Nesta visdo as mudancas deflagradas
recentemente buscam construir uma nova cultura organizacional, assentada nos

valores, principios, conceitos, enfoques considerados em ascensao.

Todo o corpo funcional da Instituicao vem gradativamente passando por
processos de socializagéo onde sdo trabalhados os novos valores e significados

que orientam as agdes em diregao a transformagao requerida pelo ambiente externo.

De acordo com MORGAN, a dificuldade que emana deste cenario esta na
necessidade da organizagao sair do discurso politicamente correto e operacionalizar

a nova cultura.

Apos um ano de condugao dessas mudangas na Instituicao, confirmamos as
apreensdes de MORGAN.

A situagao torna-se mais complexa se considerarmos que ndo existe um

cenario que caracterize de forma homogénea e exclusiva, toda a organizagao.

Ao interpretar as realidades organizacionais, MORGAN as compara a
maquinas, organismos vivos, cérebros, culturas, sistema politico, prisdes psiquicas,
fluxo e transformagéo e a instrumentos de dominagdo. Nas organizacoes, algumas

destas imagens coexistem com énfases distintas, e nem sempre se explicitam.

Um outro fato que justifica o presente estudo é a constatacdo de que a
maioria dos gestores de mudanga nao esta conscientes da imagem, visdo, modelo

que estao adotando e nem suas implicagées.

Acrescido a estas questdes, particularmente no caso estudado, € ainda
intensa a influéncia da imagem que predominou até ha pouco tempo, a qual refletia

a organizagao como maquina.
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A instituicdo maquina é extremamente burocratica e entendida como um
conjunto de partes interconectadas para cumprir certos papéis no funcionamento
total. Neste cenario, ha um comando e dele emanam todas as diretrizes. A &nfase se
da sobre os processos e n&do sobre os resultados. Os funcionarios sio vistos como
pecas das engrenagens, que j& tém uma funcao especifica e determinada e nao
podem funcionar em outro ritmo, sob pena de serem responsaveis pelo

comprometimento de todo processo.

Como a tendéncia da modernizacdo do sistema educativo passa por
processos de uma descentralizagdo progressiva, sempre maior, cada vez mais as
decisbes devem estar mais proximas dos sujeitos educativos. N3o se concebe mais
a gestao circunscrita as decisées de uma s6 pessoa. Portanto, também a
organizagao educacional tem que ser encarada como um sistema cooperativo, que
permite mobilizar o conjunto de sujeitos sociais e profissionais em torno de um
projeto comum. Utopia? Talvez, sim. E necessaria, se entendermos que €& preciso
acreditar em tempos melhores, em condicoes mais éticas do trabalho nas
organizages, especialmente naquelas que ostentam um compromisso explicito com
a fungao pedagogica.

1.2 DELIMITAGAO PROBLEMATICA

A questao da gestao participativa € muito ampla e, tendo em vista nao se

tratar de um assunto novo, pode ser submetido a distintas 6ticas de analise.

Segundo FARIA (1985, p. 62), em seu livro Relacoes de Poder e Formas
de Gestdo, a participagdo na gestao surge frente a necessidade dos dirigentes de
salvar seu desempenho, tendo em vista a crescente alienagao dos trabalhadores.
Neste sentido, muitas vezes, ela é concedida com a intencdo de diminuir os
prejuizos da classe dirigente, ocasionados pela rotatividade, pelo absenteismo, pela

monotonia, pelo aborrecimento da rotina organizacional. Todavia, neste caso,



5

permite-se, ao trabalhador, uma participacéo limitada, restrita a questdes que nao

cologuem em risco o poder ditatorial.

Respaldado pelo seu pessimismo realista, 0 mesmo Autor entende que a
forma de participagdo existente na co-gestao é um ‘engodo inteligente da classe

dirigente”.

Parafraseando MAXIMANO (1995, p. 19-20), a administracao participativa &
uma filosofia ou politica de administragédo que acredita no potencial decisorio e de
resolugao de problemas das pessoas. A administracdo participativa torna as pessoas
mais satisfeitas e motivadas no e pelo seu trabalho e contribui para um melhor

desempenho além de tornar as organizacées mais competitivas.

FERMOSO (1980, p. 81), por sua vez, concebe a gestao participativa como
‘uma alternativa e contestagdo a gestao técnica e burocratica, surgida em
consequéncia do desenvolvimento industrial, do sentimento solidario, da rejeicao ao

totalitarismo e da democratizagéo ocorrida nos sistemas politicos”.

Sao olhares diferentes sobre o tema que, na maioria das vezes,

complementam-se. No entanto, devido & sua amplitude (do tema), nao se esgotam.

O presente estudo tem a pretensdo de compreender o estagio de

participacao que permeia a realidade singular de uma Instituicdo de Ensino Superior.

Entendemos ser oportuna esta pesquisa, quando consideramos que o
terreno existente no atual momento é bastante propicio, pois a instituicdo objeto do
estudo encontra-se revisando o seu programa institucional. Alias, como as demais
instituicbes de ensino superior brasileiras, no quadro da reforma educacional de
1996.

Dada a abertura do tema, optamos por abordar a questdo da gestao

participativa considerando os seguintes aspectos:



a) angulos de participagao;
b) confronto perceptivo;
c) graus de participacao;

d) fatores de participacéo.

1.2.1 Angulos da Participagao

Para o estudo da participagdo, consideramos importante apreciar este
fenbmeno sob dois prismas: nivel de participacio e campos de definiciao

institucional.

Na instancia da participagédo, as questdes reportam-se a um processo que
vai da concepgao ao comprometimento passando pelo conhecimento e

identificacé@o de problemas pelos sujeitos pesquisados.

No que se refere a campos de definicdo, optamos pelos aspectos
relacionados com as grandes definicbes dos marcos institucionais estratégicos:
misséo institucional, visdo de futuro da instituicdo, definicbes estratégicas e

concepgao e desenvolvimento curricular.

QUADRO 1 — ANGULOS DE PARTICIPACAO ORGANIZACIONAL

Concepcgao/formulagao

Conhecimento

NIVEIS DE PARTICIPACAO Identificacao

Comprometimento

Missao institucional
) Visao de futuro da instituicao
SaiPOS PEDEFINICAR Defini¢coes estratégicas

Concepgao e Desenvolvimento curricular




1.2.2 Confronto das Percepcoes

E importante enfatizarmos que toda a analise desenvolve-se com base nas
perspectivas do professor, da diregdo e dos estudantes, o que nos permite

confrontar as percepgdes dos atores educativos, estudadas em situagdes concretas.

1.2.3 Grau de Participacao

Quanto ao grau de participagdo, houvemos por bem convencionar quatro

niveis de intensidade participativa: plena, nula, parcial positiva e parcial negativa.

1.2.4 Interpretacdo Formal da Ocorréncia/N&o Ocorréncia de Participagao

Avangando na interpretagao da ocorréncia / ndo ocorréncia de participacao
extensiva na gestdo da IES, selecionamos fatores potenciais interferentes
obstrutivos, adstritos ao ambiente da instituicdo. Entre eles, constituiram objeto de
avaliagdo os seguintes: auséncia de incentivos, rigidez na estrutura organizacional
da instituicao, dificuldade de acesso as informagdes, falta de credibilidade nas
informagdes, comunicagao difusa, centralizacdo das informacodes, dificuldades na
veiculacao das informagées, decisées arbitrarias, receio frente a riscos, intolerancia
da Instituicdo frente a possibilidade do fracasso docente, ingeréncias de diversas
ordens, falta de transparéncia nas decisdes, falta de liberdade para tomar iniciativas,
falta de liberdade para criar, inovar, dificuldades nas relacées interpessoais,

insatisfagdo com a remuneracéo.

1.3 OBJETIVO DO ESTUDO

O presente estudo, com base nas delimitacées conceituais acima, propode-se
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a) explorar a no¢ao de gestao participativa nos discursos Politico, da Teoria
da Administragdo e da Educacéo;

b) identificar situagbes em que ocorre a participagdo do docente e do
discente na gestdo de uma IES;

¢) identificar graus de participacado do docente e do discente no contexto sob
analise;

d) proceder a leitura das concordancias e das contradicées existentes no
que concerne a percepgao da participagao dos professores, na percepgéo

do docente, dos diretivos e dos discentes.

1.4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este estudo tem um carater descritivo-analitico e foi aplicado sobre uma
realidade institucional particular. Esta fundado sobre uma selecao conceitual,
subtraida de uma revisdo bibliografica e tem o seu cotejamento com uma situacéo
concreta.

Neste cotejamento, deu-se oportunidade de manifestacdo principal de
docentes e diretores, e manifestacdo suplementar, de estudantes, da mesma

instituicao.

Valoriza-se as respostas como dados de percepcédo, passiveis de
interpretagao. Os dados séo relativos, pois, em sua medida. Tém importancia como
indicio de ocorréncia restritiva, de convergéncia e de divergéncia sobre a questio da

participacao na gestao.

1.5 LIMITAGOES DO ESTUDO

O estudo realizado ndo serve a generalizagao tedrica do tema. No entanto,

ele apresenta valor enquanto proporciona a visibilidade de conceitos selecionados



9

em uma situagdo dada, parcialmente apreendida, restrita a uma selecao de

significados.

O conceito de participagdo que rege a preocupacao da pesquisa é produto

de discursos de cunho ideolégico e apresenta algumas ambigiiidades.

De um modo geral, os autores contemporaneos, que denunciam a
participacédo como estratégia de manipulagéo superior, nio apresentam modelo de

gestao mais virtuoso.

No trabalho de campo, o impacto das questdes suscitam desconfianca e
podem propiciar, algumas vezes, respostas mascaradas. Dai o teor de “indicio” dos
dados obtidos.

A sondagem realizada nao levantou as razées subjacentes as manifestagoes
registradas na coleta de dados. Entretanto, em relacao a certos pontos, a Autora,
também integrante da realidade observada, pode alinhavar algumas hipoteses

interpretativas.

1.6 DEFINIGAO DE TERMOS

1.6.1 Gestao Estratégica

Nogao administrativa que articula as decisées que afetam as areas
funcionais de uma organizagao e seus recursos, relacionando-os com as condi¢des
ambientais, tendéncias, oportunidades e riscos, para alcancgar ndo s6 a melhor
adequagao programatica, mas também firmar a sua competéncia diferencial no

quadro das demais organizagdes congéneres.
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1.6.2 Administragao Participativa

Nocao organizacional que facilita o acesso de grupos e pessoas integrantes
de um sistema a areas de poder, o que proporciona, por sua vez, oportunidades de
influenciagdo sobre os destinos de uma organizacdo, maior autonomia das

instancias de poder e negociagdes sobre a distribuicdo dos beneficios (aos mesmos
integrantes).

‘A administracdo participativa harmoniza a convivéncia e valoriza os
interesses comuns e os objetivos da organizagédo”. (MOTTA, 1998, p. 118).



CAPITULO II

2.1 ENQUADRAMENTO CONCEITUAL

@] enquadramento conceitual da Pesquisa realizada considerou o discurso da
participacédo e a especificidade desta questao na gestao das IES, segundo o grau de
autodeterminacao definida na reforma educacional introduzida pela Lei n° 9394, de
20 de dezembro de 1996.

Na decodificagdo dos descritores, foram discriminados ambitos e niveis

decisorios onde se projetou a participagdo docente.

2.1.1 O discurso da participacao

O discurso da participagdo estad aqui representado por enunciados de

conotagao politica, de conotagao tedrico-administrativa e de conotagao educacional.

2.1.1.1. O discurso politico

O estudo da participacao numa situacao especifica pressupde uma incursao
prévia na historicidade do fenébmeno, resgatando os contextos em que se

desenvolveu a sua conceituagao.

Historicamente, a idéia de participagdo vem da antiga Grécia com a
consciéncia do homem como um ser politico, surgida a partir da necessidade
premente de eliminar a ameaca do governo dos deuses por uma forma de gestao
que respeitasse a liberdade do homem.

Entende-se por ser politico a consciéncia da responsabilidade do homem por

todas as decisées que afetam de qualquer forma a vida da coletividade.
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A experiéncia da polis grega, mexe com a estrutura da sociedade da epoca,

despertando no homem o anseio de liberdade.

Como o ser humano apresenta particularidades que caracterizam a sua
individualidade, o anseio por uma convivéncia em um mundo pacifico e feliz exige
um constante trabalho de se deparar com o diferente, de forma que a convivéncia
coletiva exige uma continua busca de acordo. A participacdo se apresenta no
entendimento, na compatibilizacéo das divergéncias, no acordo com os contrarios,

pois de outra forma n&o justificaria a deposicao dos deuses.

Embora a idéia remonte & Antigtiidade, encontramos diferentes concepcoes

de participagao no decorrer da histéria.

No Ocidente a participacdo ¢ condicionada, segundo DONALD J. (1984)
(Educational Policy and Ideology, Conflict and Change in Educacion, Open

University, 1984) pelo liberalismo, socialismo e conservadorismo.

O liberalismo tem suas origens no século XVII, na Inglaterra com J. Locke,
liberal inglés, que influenciou economistas e filésofos do século XIX. A liberdade, o

homem e a felicidade foram teses fundamentais do pensamento inglés.

O liberalismo tem tido guarida sempre, nos partidos democratas, onde a
condescendéncia, a consideracéo, a convivéncia pacifica, tém sido seus principios.
Os principios de conotacdo democrata sugerem participagdo e uma concepcao

horizontal da sociedade, embora o liberalismo prefira a liberdade a igualdade.

Contrastando com o liberalismo, surge o socialismo com a pretensao de
modificar radicalmente as relagdes dentro da sociedade, eliminando as diferencas de

classe e atribuindo a detengéo dos bens de produgdo ao povo.

O inicio do socialismo se deu com o desenvolvimento de teorias filosoficas e

econémicas baseadas nas utopias arbitrarias. Entre seus expoentes, encontramos o
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filésofo Blassius, Tomas Morus, na Idade Moderna, o Conde de Saint-Simon, (1760-
1825). No quadro das idéias socialistas sobressai a Théorie des Quatre
Mouvements, de Charles Marie Fourier, (1772-1837) quem propés a vida em

comunidades organizadas.

O ideario de Proudhon, (1809-1865) baseado na mentalidade do pequeno
proprietario, onde a propriedade deveria ser coletiva e cada um deveria receber o
quanto produzisse, foi considerada por muitos, na época, como uma proposta
proxima a anarquia. Antes de ser um promotor de movimentos sindicais, mutualistas
e pacifistas, Proudhon foi um ferrenho defensor da justica e da liberdade humana.
Concebia a propriedade privada como um furto, pois o capitalismo se apropriava do
trabalho coletivo. A forga coletiva do trabalhador resultava em uma produtividade

muito maior do que a forga de trabaiho isolada.

Na realidade, Proudhon nao era contra a propriedade privada como tal, mas
era contrario a propriedade que assegurava renda sem o trabalho. O que propunha
para a reorganizagdo da economia da sociedade burguesa, era que os
trabalhadores fossem os proprietarios dos meios de producao e responsaveis por

autogerir o processo produtivo.

Na sua proposta, de autogestdo operaria, a sociedade seria formada por
uma pluralidade de centros produtores. Estes centros regulariam o equilibrio entre si,
limitando reciprocamente o poder. O Estado seria a reunido de muitos grupos de

natureza e fins diversos.

Proudhon tentou aplicar suas idéias em uma experiéncia, na Franca, com a
criacdo de um Banco de Trocas, onde o trabalhador trocava seus produtos por
bonus, para financiamento, sem juros, do seu empreendimento, sendo gue o produto

ficaria nas suas maos.

Mostrou-se contrario a qualquer solugdo do problema econémico de forma

coletivista, onde o Estado teria um super poder, assim como criticava o comunismo,
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pois além do Estado apropriar-se dos bens materiais, também se apropriaria da

liberdade do individuo.

Apesar das suas idéias terem, a principio, sido bem aceitas por Marx, (1818-
1883) recebeu injustas criticas. Segundo Marx, Proudhon “...nunca compreendeu

verdadeiramente a dialética cientifica, (e) acabou por cair no sofisma” (p. 224).

O confronto protagonizado por Proudhon e Marx, se da na segunda metade
dos anos 40 do século XIX, por ocasido do ultimo estagio da etapa inicial da
Revolugao Industrial, na Europa Ocidental, quando Marx escreveu a Miséria da

Filosofia em resposta a Filosofia da Miséria de Proudhon.

A replica de Marx as teorias proudhonianas se refere a superficialidade com
que Proudhon tratou a dialética cientifica e como compartia das ilusdes da filosofia
especulativa, deixando de considerar as “categorias econémicas como expressdes
tedricas de relagdes de produgéo histéricas e correspondentes a um determinado
nivel do desenvolvimento da produgéo material” (MARX, 1985, p.220). Critica a falta
de conhecimento de Proudhon sobre economia politica, observando gque o mesmo
buscou solucionar o problema social, mediante formulas, ao invés de buscar no
conhecimento critico do movimento histérico, as proprias condigbes materiais para a

emancipacao.

Entretanto a sua influéncia foi muito grande. Ainda na década de 60, as suas
concepgoes sobre cooperativas e crédito eram retomadas pelo sindicalismo franceés.
Os membros da | Internacional, assim como pregava Proudhon, eram contrarios a

greve, a revolugao politica e defensores do mutualismo.

Atualmente essas idéias tém sido muito consideradas, principalmente nas

questbes sobre autogestao.

Pode-se afirmar que a moderna concepgdo de participagao surgiu das

ideologias que permearam as doutrinas sociais do século XIX. Com a primeira
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revolucdo industrial, e a transferéncia da populacgao rural para a cidade, surgiu a
miséria. Quando a caréncia tornou-se excessiva deu as massas a vibracao
revolucionaria diferente da proposta de reforma da sociedade pretendida pelos

utopistas.

A histéria do socialismo apresenta seus avancos e retrocessos. Dos
primeiros socialistas, que s&o os utopistas, desenvolveu-se, posteriormente, com as

idéias marxistas, com o stalinismo totalitario e a social democracia européia.

A social democracia européia aceita o Estado da liberdade e privilegia os
cidadaos, embora muitas vezes se veja obrigada a rejeitar essa posicéo em favor da
coletividade.

No final do século XVIII, a partir do liberalismo se desenvolveu a
democracia. A participagdo na democracia se da através da adocgao livre de

decisoes pela maioria, com o devido respeito aos direitos da minoria.

Do ponto de vista politico, a democracia afirma a liberdade de todos e a
igualdade como condigdo para a escolha das decisdes. Na sua evolugcao a
democracia apresenta contradigbes: enquanto a finalidade aponta para o conceito

de igualdade, a pratica busca a garantia do estado de direito através das normas.

As teorias de Rousseau (1762), Stuart Mill (1806-1873) e Tocquevile (1805-
1859) deram suporte remoto para a participacdo na organizagao como uma
extensao da democracia politica da sociedade civil. H4 oposicdo a essas idéias por
parte de muitos Autores, que véem, o espaco concedido a participagdo como uma

forma de manipulagao do trabalhador.

Da mesma forma, hoje nem sempre a participacao nas empresas traduz

uma extens&o da democracia politica da sociedade civil.
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2.1.1.2 O discurso da Teoria da Administracao

A partir da segunda revolugdo industrial, na década de 1930, com o
desenvolvimento e o aperfeicoamento das técnicas e das teorias da administragao,
consolidam-se as e das exigéncias dos trabalhadores por maior participacdo e os

administradores passam a ter um novo desafio.

Em que pese a expansao do interesse participativo dos trabalhadores, estes
permanecem a margem da definicdo do processo produtivo. Como diminuir a
crescente alienagéo do trabalhador, obter o interesse, a integragdo das pessoas na

organizagao, séo problemas que se intensificam nas rotinas cooperativas.

Frente a estas questées a participacdo dentro da administragdo ganha
importancia. As pessoas, no ambito de uma organizagao, tém sua vida influenciada
de diversos modos: sdo levadas a assumir determinado comportamento de acordo
com a situacéo em que sé&o colocadas, segundo cédigo e normas sociais vigentes. O
controle de um sistema de valores institucionalizado em uma sociedade significa a
mobilizacdo de poder dos individuos para a consecugdo dos objetivos de uma

organizagao.

Desde as grandes sociedades humanas do passado até as atuais, o sentido
de poder garante a ordem fundamental da sociedade e a organizacao social dentro
dela. O poder & exercido por um conjunto de pessoas que, para continuar
dominando, detém ou se apropriam também do saber. A sociedade, ao longo dos
tempos, montou quadros de relagao de poder entre governantes e governados, de

modo a assegurar a integragado entre esses grupos.

A racionalidade capitalista reproduzida pelo controle dos tempos e
movimento, a eliminagdo dos chamados “tempos mortos” na producéo, a divisao do
trabalho, a especializagdo do trabalhador, infestou o processo produtivo até os anos
70.
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Este modelo teve uma acentuada presenca do Estado na regulagio e
mediacao das relagdes trabalhistas, através de politicas de subsidios a acumulacao

do capital e assistencialista ao povo.

Foi com este modelo que a burocracia ampliou seu papel de regulacao e
controle. Com a justificativa de manter homogeneizagdo do trabalho, a classe
dominante se identifica como a Unica, com condicées de assumir responsabilidade

pela economia da sociedade.

Deste modo entende-se que ha uma valorizagéo forjada pelo poder técnico e
uma desqualificagéo do trabalho bragal, este passivel de ser decomposto em varios
movimentos fisicos simples. Com esta idéia rompe-se a unidade do trabalho
numano: a concepcado e a execucao. Ha uma divisdo clara entre o dirigente e o

dirigido, entre o que gere e o que é gerido.

A partir dos anos 70, a burocracia tal como instalada nas empresas, comeca
a mostrar sinais de crise, com a queda da produgdo, com a baixa qualidade dos
seus produtos, com os altos custos de fabricagéo e com o aumento do absenteismo,

rotatividade e insatisfacao do trabalhador.

A organizagao do trabalho se altera: enfatiza-se a I6gica do computador, a
informagéo & elemento essencial ou melhor dizendo, o conhecimento, para o
desenvolvimento das empresas, ha necessidade de pessoas polivalentes, o
trabalhador inteligente substitui o bracal, a identificacdo com a sociedade global
substitui a local.

Apesar de todas estas transformagdes na sociedade contemporanea e da
gestdo social ter seu embrido nos parlamentos e cortes réegias medievais, as
organizagcbes ainda resistem 3 adocdo de formas mais participativas de

administracao.



18

A resisténcia ainda de um grande numero de acionistas a uma maior
participacdo na gestdo da organizagdo se da porque esse processo envolve a
distribuicdo de poder, e dos lucros, constituindo mecanismos, na concepcao
daqueles uma violagao dos direitos constitucionais da propriedade privada. Mas a
resisténcia nao vem s6 dos que detém o capital. Ela pode vir, também, dos
sindicatos, que sem querermos generalizar, utilizam-se da classe trabalhadora como

massa de manobra dos préprios interesses e ideologias.

A situagéo de resisténcia detectada é decorrente, segundo MOTTA (citado
por CARAVANTES no livio Readministragdo em agéo, p. 123), das consequiéncias

da participagao, tal como se resume no Quadro 2.

QUADRO Z — BASES SOCIAIS DA PARTICIPACAO

CAUSA CONSEQUENCIA
— Democratizagéo das relages sociais -~ Novo relacionamento social mando-
subordinacao
- Desenvolvimento da consciéncia de -- Agregacao mais acentuada de
classe e do agrupamento profissional interesses
entre trabalhadores
— Aumento do nivel educacional — Novas aspiragdes profissionais
— Velocidade das mudancgas — Desatualizagao mais rapida das

estruturas estabelecidas

- Intensidade da comunicagao — Acentuacao dos mimetismos e
pressdes ideoldgicas

FONTE: MOTTA citado por CARAVANTES, Geraldo; BJUR, Wealey. Readministracao em acéao.
Sao Paulo : Makron Books, 1996, p. 123.

Bases sociais da participagédo (CARAVANTES, Readministragdao em acao,
1996, p.123). MOTTA entende e com ele concordamos, que ultimamente tem
diminuido a rejeigao por formas mais democraticas de participagéo, ocasionada pela
necessidade das geréncias aumentarem a sua eficacia na administragao do poder e

do conflito, junto aos grupos humanos.
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FRANFE (1990) e MUCHELLI (1979) citados em MARTINS (1995, no Artigo
Participacao e trabalho social assinalam que “a participagdo desenvolve a

cooperagao como um ato criador do valor do grupo e de sua produtividade”

Nem sempre, no decorrer da histéria a participacdo foi tomada dentro desta
concepgao. A cooperagao, na Antigliidade, dava-se por uma forma simples, sem
uma divisao clara das atividades, mas que para a sua realizagao exigia uma
participagdo simultanea. Na cooperagao manufatureira, o processo produtivo era
coletivo. O trabalho era dividido em grupos, os quais tinham uma tarefa especifica

para executar.

Com o advento da industrializacao, a cooperagao passou a ser vista como
uma forma de subordinagao. Cooperar & ser disciplinado as normas, a hierarquia, é

agir em conformidade.

No entanto, a cooperacdo precisa ser reconhecida como uma caracteristica
da participagdo que, segundo MARTINS, “... permite o trabalho conjunto de varias
pessoas para a execugao de um objetivo comum; ela é aprendida através da

socializacéo”.

Esta colocagéo, leva-nos a inferir que em uma forma de gestao autoritaria ou

pseudo-democratica, as pessoas ndao sabem participar.

Como, entao, pode o administrador pretender que os individuos disponham
de seu talento, de sua criatividade, de sua iniciativa e se comprometam com o0s
objetivos organizacionais, se néo estiverem dispostos para uma democratizagéo da

participacédo?

Convém considerar que a participacio pode se concretizar direta e/ou

indiretamente.
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e melhorar a cooperagéo, satisfagdo e produtividade em relagao a execucao de

determinada tarefa”.

Com a contribuicdo dos estudos da ciéncia psicologica, a administracao
passou a ter uma melhor compreenséo da motivagdo humana, constatando que nao
sdo somente recompensas extrinsecas que motivam as pessoas. O individuo quer
sentir-se atuante nas decisdes que afetam a sua vida, quer sobre o aspecto pessoal,

quer sobre o profissional.

Assim, muitas técnicas de participacdo passaram a ser usadas pelas
empresas, objetivando o envolvimento do funcionario com o seu trabalho. Entre elas
destacam-se: jobenrichment, empowerment, team working, self-management, job

enlargement, superleadership, etc.

A participagéo indireta tem um carater coletivo, manifestando-se nas formas

de negociagbes coletivas, cogestao, autogestao e comités de empresa.

a) Negociacoes coletivas

As negociagbes coletivas sdo entendimentos entre dirigentes e sindicalistas

com o objetivo de acordar condigdes gerais de trabalho.

Este instrumento de participagdo € também conhecido como collective
bargainning. Apesar de ser usado em outros paises, € mais utilizado nos EUA em

razao de alguns aspectos:

a) ha uma obrigatoriedade legal, a nivel federal para a sua utilizago;
b) & grande o poder dos sindicatos junto a classe patronal;

¢) inexisténcia de outras formas de participacao indireta.
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Este mecanismo de participacdo é utilizado, também, em todos os paises

onde existem sindicatos e as legislacdes social e trabalhista sio Menos rigorosas.

Comparativamente a outras formas de participagdo, a negociagdo coletiva
apresenta vantagens e desvantagens. As vantagens e as desvantagens da
negociagao coletiva, foram arroladas por PARK. DE BONIS E ABUD (1997) e

cobrem todas as caracteristicas, tal como se pode ver no Quadro 3 abaixo:

QUADRO 3 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DA NEGOCIACAO

VANTAGENS DESVANTAGENS J
— Possui maior poder de pressao e — E intermitentes, ja que ocorrem ‘(
influéncia em decisées distributivas apenas em momentos de crise
— Possui uma maior forca e carater — A distancia entre os sindicatos e a
politico empresa exige canais diferenciados de
comunicagao
— Os lideres normalmente estdo forada - Cria-se uma dependéncia das
empresa e portanto nao sofrem liderangas sindicais
pressbes pessoais
— As reivindicagdes ndo possuem — E aforma de participagao indireta mais
carater interno, ultrapassando as desprezada dos dirigentes de
fronteiras da empresa empresas, ja que muitas vezes tem

carater de oposicao

b) Cogestao

A cogestéo caracteriza-se por uma participacdo parcial dos funcionarios nos

interesses e objetivos da organizacao.

Face a crescente alienacdo dos individuos, conseqiiéncia dos
autoritarismos, desencadeia-se uma necessidade premente dos dirigentes em obter

o interesse, integragédo das pessoas na organizacgo.
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Para amenizar esses efeitos abrandou-se a heterogestdao, através de
técnicas que incluiam a participagéo do funcionario. Porém, é uma participacao sem
liberdade para criar, ou seja, existe apenas no sentido de permitir a participacao

dentro do ja existe.

A participagéo na cogestao pode se dar em dois niveis:
a) na organizagao técnica do trabalho, isto &, no nivel operacional:

b) na politica geral da organizagao, isto &, no nivel estratégico.

Esta forma de participacdo permite que os trabalhadores interfiram nas
questoes decisorias e até possam postular a redistribuicio do poder dentro da

organizac&o, embora o interesse da maioria seja apenas no plano pessoal.

Encontramos varias propostas de cogestao na literatura.

Elas aparecem sob as formas de associacées, decisdes sobre a
remuneracao pelos trabalhadores aos seus chefes, remuneragao coletiva,

cooperativas de producao, etc.

Todas estas propostas sdo formas que suavizam o autoritarismo na

organizacao, porém néao acabam com a subordinagao que lhe é inerente.

Uma das experiéncias mais importantes de adogao da cogestao € a da
Alemanha Ocidental, surgida em 1848, que introduziu, com o regulamento sindical, a

idéia de Conselhos de Fabrica.

O éxito do modelo instalado redundou na sua consolidagao institucional.
Assim € que, na década de 1920, é promulgada a Lei do Conselho de Fabrica, que
estabelecia que as empresas com mais de vinte empregados, deveriam ter seus
conselhos, os quais desfrutavam do poder de participar na conducdo de

determinados assuntos na area social, de pessoal e econdmica.
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A finalidade maior da criagdo do conselho de fabrica era diminuir o conflito
entre capital e trabalho. No modelo alemé&o o conselho poderia ser formado por trés

até trinta funcionarios, dependendo do porte da empresa.

Com a entrada do governo nacional-socialista, esta forma de gestao foi

proibida, somente reaparecendo com o término da Segunda Guerra Mundial.

Logo em seguida a restauracdo dos conselhos de fabrica, foi elaborado o
primeiro programa da Unido Sindical, que estipulava a coparticipagao de todos os
empregados, organizados, nas questdes econdmicas, sociais e de recursos

humanos.

A lei empresarial constitucional promulgada garantiu o direito dos
trabalhadores de opinar, fiscalizar, ter acesso as informagdes, aprovar, contestar

decisoes, etc.

Todavia, mesmo no modelo alemé&o, o poder nio é igualmente distribuido.
Tanto na cogestao “Montan” como na paritaria, onde a primeira tem um décimo-
primeiro membro, que é neutro no conselho fiscal e a Segunda, que prevé o mesmo
nimero de membros, tanto empregados como dirigentes, em caso de impasse por

empate, a decis&o privilegia os interesses da classe dirigente.

A experiéncia da cogestéo no Brasil aparece como alternativa dos dirigentes
para salvar seu empreendimento. Isto, no entanto, nao significa que empresas em

boa situagcéo econdmica, nio estejam adotando este modelo.

Nas empresas que optaram pela gestdo participativa, os trabalhadores tem

um controle que se restringe as decisdes referentes ao nivel operacional-técnico.

De acordo com DRUCKER (1981, p.11), “é verdade que a geréncia da
organizagdo deve exercer sua autoridade para garantir a coordenacao das

atividades, de forma a alcangar bons resultados econémicos”.
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Porém ressalva: “... a autoridade administrativa sobre o cidaddo e seus
interesses que for além daquela que provém da sua responsabilidade pelo

desempenho empresarial é autoridade usurpada *.

Concluindo, a cogestao é uma forma mais humanizada de participacdo, mas

deixa intacto o sistema capitalista.

¢) Autogestao

Embora se tenha conhecimento da existéncia desta forma de participagao
em alguns povos primitivos, as suas raizes encontram-se nas idéias de Proudhon
(1840) sobre a propriedade coletiva e o direito de que retornasse para quem

produziu aquilo que produziu.

Os conselhos de fabrica foram os embriGes para o desenvolvimento da

autogestao.

Contemporaneamente, a forma que a autogestao tem sido considerada, nao

tem retratado a dimensao que encerra,

A autogestao nio & uma simples forma de administrar empresas, esta forma
tem um ambito muito maior, deve ser entendida como proposta de transformacao

completa da sociedade, nos niveis econdémico, politico e social (FARIA, 1985, p.76).

E o exercicio da liberdade e a rejeicdo da dominagao e exploragdo. Dentro
da administragdo as experiéncias sobre esta forma de gestao nao sao muito
comuns. Com base na literatura vigente, podemos constatar gue as teorias da
administragédo se referem as organizacdes cuja gestdo sao autoritarias ou
parcialmente participativas. E como nao se existissem outras formas de gestao. Esta
constatacdo demonstra a dificuldade da implantagio da autogestdao nas

organizacgoes.
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A argumentacéo da classe dirigente para limitar a atuacao dos trabalhadores
se fundamenta nos pressupostos da Teoria X de McGregor, que faz uma apreciacao
negativa da natureza humana. A racionalizacdo se firma em nome de uma
homogeneizagdo do trabalho, cuja classe dominante se considera mais capaz de

gerir os interesses das classes dominadas. (FARIA, 1985, p.51).

De certo modo, esta racionalizagdo ndo deixa de ter sentido, se
considerarmos algumas experiéncias de intimidacdo dos trabalhadores quando

diante do poder.

A implantacéo da autogestao implica num rompimento radical com a cultura
enraizada que sustenta a heterogestdo, forma de gestdo dominante na nossa

sociedade.

Na concretude do tema, importante experiéncia sobre esta forma de gestao

e encontrada na Franga, com as famosas Comunas de Paris, em 1872.

Nesta experiéncia autogestionaria, eram os trabalhadores que escolhiam
seus chefes, admitiam-los ou demitiam-los quando necessario, estipulavam seus
salarios e o das chefias e também se reuniam no final do dia para programar as

tarefas do dia seguinte.

As comunas, devido as suas caracteristicas, foram consideradas por
GUILHERM e BOURDET, (citados em Ademir Antonio FERREIRA, 1997, p.139)

como modelos de democracia proletaria.

No Brasil, os relatos sobre experiéncias da autogestao referiam-se, em 1992
a criagao da Associagdo Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestao e
Participaco Acionaria — ANTEAG que arregimenta 33 empresas, que geram em

media 6.000 empregos.
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Estas empresas sao consideradas de autogestdo pelo fato de que seus
funcionarios tem participagdo plena nas tomadas de decisdo, no planejamento
estratégico, nas politicas de investimentos, etc., além de participar nas agdes com

um percentual acima de 51%.

d) Comités de Empresa

A participagao indireta na forma de comités de empresa & bastante preferida

pelos dirigentes da Europa Ocidental.

Os comités sao formados por funcionarios que tém por objetivo prestar
colaboragdo através do fornecimento de informagbes sobre a percepgao,
expectativas, interesses, ansiedades, dos seus colegas e trabalho, dando subsidios
para a cUpula de dirigentes nas decisées quanto aos objetivos humanos na
organizagdo. Em sintese € um meio de se ouvir os empregados, sem que estes

interfiram diretamente nas decisdes estratégicas da empresa.

Estes funcionarios que compde os comités quando solicitados prestam a sua
colaboragdo a organizagdo. Esta solicitacdo geralmente limita-se & assuntos

relacionados & area de administracao de pessoal.

Nesta forma de participacédo, a classe dirigente mantém assegurado o seu
poder, pois os comités de empresa nao tem forga legal para pressionar ou influenciar

as decisoes.

Dentre os comités que se destacam, sdo citados o Comité d’Entreprise na
Franga, Labor Managemente Joint Commitee na Inglaterra e Jurados de Empresa na
Espanha (PARK; DE BONIS e ABUD, 1997, p.192).
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Entretanto, a utilizagdo destas técnicas na organizagao pressupde medidas
antecedentes, uma vez que as pessoas nio estdo habituadas a participar. Isto

significa necessariamente, uma mudanca na cultura das empresas.

Segundo Onilza Borges MARTINS (1997), “a participagao nao pode existir

pronta, dada ou preexistente”, é algo que tem que ser construido.

Ainda segundo MARTINS, sendo o trabalho social entendido como
transformador da sociedade e propiciador da qualidade de vida dos individuos, a
participagdo & essencial para se detectar as necessidades dos grupos sociais e
adotar politicas sustentadas por uma concepgao de autonomia que integre os

interesses particulares com os gerais, eliminando a alienacao das pessoas.

2.1.1.3 Discurso educacional

A preocupagdo com a questio da participagao na educagao teve um duplo
sentido dentro do préprio processo pedagogico. Entende-se gue o advento de uma
sociedade de participagdo mais integrada e mais esclarecida, na atualidade,
dependia e deveria emergir de um processo educativo mais intenso e mais
extensivo. Neste sentido, a educagéo deveria criar condicbes para o aparecimento
de forgas politicas novas. A integracdo da instrucéo e do trabalho, a atmosfera
democratica da escola e as relagdes simétricas entre estudantes e professores
poderiam preparar as pessoas para uma desejada democracia de participagéo
(FERGE, 1981, p.19)

Para esta conquista se faz necessario que se deixe de lado as vaidades, o
egocentrismo, o individualismo, o desejo de poder para conquistarem, pela troca, o

coletivo.

A possibilidade de participagado na vida social e politica e a consciéncia de

responsabilidade institucional reverteram o sentido do trabalho do professor. A
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educacao, nao se discute, deve cumprir, hoje mais do que nunca, importantes
tarefas e € em funcao deste entendimento que a responsabilidade dos educadores
aumenta. SUCHODOLSKI (1981, p. 186) afirmou que a funcdo do professor & muito
mais dificil do que fora no passado, pois os objetivos da educacao que eles deviam
alcancar deixaram de ser claros e reconhecidos por todos, tal como antes.
Enquanto, antigamente, a fungao dos educadores consistia somente, em transmitir
as finalidades educacionais j& fixadas pela sociedade, nos dias de hoje os

professores precisam participar de sua proposta.

A educagdo é produzida de acordo com a consciéncia da sociedade, de

acordo com as condigcdes histéricas que a sociedade vem produzindo.

A escola foi 'construida’ para a produgdo do conhecimento e nao para a

sistematizacao do conhecimento ja existente.

O conhecimento nao pode ser controlado, ele é socializado. Portanto, os
canais devem ser abertos, isto €, devem criar condicdes favoraveis na sociedade,

para a transferéncia da educagao.

Nao podemos nos esquecer que a democratizacdo da escola, s6 podera
acontecer dentro de um contexto maior, ou seja, numa scociedade democratica.
Embora uma escola em uma sociedade autoritaria ndo podera ser democratica, a
escola € um meio fundamental para a democratizagéo desta sociedade. Pois & nela

que os jovens desenvolvem a sua capacidade de analise da realidade.

O comprometimento dos professores com a proposta educacional, por outro
lado, ndo ocorreria na soliddo do especialista. Para aquele mesmo Autor, os
educadores deviam unir seus esforcos aos da parte mais licida da sociedade,
especialmente com aqueles que buscam instaurar uma ordem social justa,

associando-se as aspiragdes e as inquietudes dos jovens (p.186)
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Séo estes jovens os sujeitos e atores da sua propria formagdo e nao
individuos  passivos, de facil manipulagdo. Assim o envolvimento, o
comprometimento, a participagdo, enfim, dos professores com as finalidades da
educacao haveriam de se fazer no contexto de um dialogo, necessariamente dificil,

cheio de incertezas, esperancas e vacilagées.

O dialogo referido proporcionaria, na acepgao do mesmo SUCHODOLSKI, o
‘estabelecimento de uma comunidade e forjaria a formulagdo de objetivos
educacionais mais amplos, no tempo, com o sentido de acabar com todos os
conformismos e oportunismos que consolidam a situagé@o atual de injusticas, de
discriminagdes, de desigualdades. Um movimento de reencontro com a identidade
humana na heterogeneidade das imagens e das agdes criadas pelas diferentes

civilizagbes do mundo” (p.186), ou seja, um dialogo com o0 mundo e o seu futuro.

Estamos convencidos por MARTINS (1997, p. 60) que, para que ocorra esse
dialogo os educadores ndo podem vacilar diante da opressao, do autoritarismo,
devem firmar uma postura rejeitadora da excluséo, das injusticas e da pobreza, em
busca de um empreendimento permeado pelas contradigbes e controvérsias. S6

assim caminharemos para uma gestao social e democratica.

As exigéncias em torno da participagdo do professor na projecao das
propostas educacionais impéem a vinculagdo das finalidades e dos valores
educativos adstritos & problematica da civilizagao a uma reflexio sobre as tarefas da
educacdo na vida das diferentes sociedade desta terra, e, diriamos, nos contextos
mais particulares e singulares. Ou seja, considera. SUCHODOLSKI (1981, p.186),
que o sentido das propostas de democracia é multiplo e, por isso mesmo, deve ser
definido concretamente em situacées determinadas: trata-se, sobretudo, de
desenvolver a participacdo de todos em tudo o que € importante para todos, assim
como associar os direitos e deveres, a evolucdo do individuo e a consolidagéo da

comunidade.
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2.1.1.4 Administragao participativa na organizacao educacional

Constatamos com a queda dos regimes totalitarios, mais especificamente na
sociedade brasileira, o surgimento de uma mobilizac&o para impulsionar mudangas
significativas nas relagées de poder, redefinindo o processo de participacdo da
sociedade nas esferas decisorias, na politica da habitacdo, do trabalho, da satde e

da educacéo.

Este novo momento exige que seus dirigentes criem espacos para que as
mudangas se efetivem, através da descentralizagdo dos processos e do abandono
das decisdes somente fundamentadas no tecnicismo e na burocracia. As decisdes
educacionais devem ter sua raiz nos interesses e nas posigées pluralistas
representativas dos diversos segmentos sociais, possiveis beneficiarios das devem
ter sua raiz nos interesses e das posicoes pluralistas dos diversos segmentos
politicas de formacao.

Entendemos que as tendéncias deste novo tempo exige a uma nova forma
de administrar, que renova toda a pratica pedagogica, buscando a formacao de
qualidade, e projetando, na reformulagéo curricular, a compreenséo da totalidade do
trabalho docente.

"A produgdo coletiva de conhecimento aliada a sélida formacao teédrica
devem ser entendidos como um “movimento instigador da mobilidade intelectual e
da organizacdo do pensamento dos alunos e da pratica politica que ultrapassa os
limites da sala de aula e que sao determinantes tanto para a producdo de
conhecimento e do saber, bem como, para a formagao da praxis dos educandos”.
(ANFOPE, 1994, p. 22)

N&o por menos, o educador deve ser um individuo que fundamente o seu
discurso e a sua pratica nas formas de gestao democratica, entendida como a

administragdo que transcende a técnica, e que tem a sensibilidade de compreender
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0 significado social das relagbes que se estabelecem no dia a dia de uma escola, em

todos os niveis, assim como na concepgao e elaboracdo dos contelidos curriculares.

No entanto, como €& possivel um trabalho coletivo interdisciplinar entre
alunos e professores como eixo norteador se a universidade n&o define a sua

politica?

Entendemos que o melhor comego estd na colocagdo de uma gestdo
colegiada que supere o sentido da participagdo como amenizagéo da heterogestao

ou do autoritarismo.

A partir do momento em que a participagdo dos individuos passa a ser rotina
na escoia e que se efetiva a pratica democratica pelo envolvimento das pessoas da
comunidade escolar nos seus processos decisérios, a administragdo colegiada
torna-se um fendmeno educativo, pois seus integrantes passam a exercer seus

direitos como cidadaos.

Na visdo pedagdgica, ndo se admite administracdo colegiada sem a
cooperacao e a solidariedade, pois sdo processos indispensaveis a vida da
sociedade. Portanto, é através desses processos que se realiza a fungédo social e
politica da educagéao, que é a formagao do cidadao participativo, responsavel, critico
e criativo. As decisbes, por serem coletivas, levam ao comprometimento dos

individuos envolvidos no processo politico pedagégico da Instituicao.

Este ambiente motiva as pessoas a se posicionarem a favor de uma escola
progressista, eliminando a hegemonia da escola, com vistas a um novo momento
social, onde a pratica pedagodgica transcende a pratica escolar e o papel do

educador se estende para além da sala de aula.

Contudo, a transacado da escola com a sociedade nido se da se nao
mediante um enfrentamento dos dilemas e paradoxos que configuram a

contemporaneidade.
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A idéia do cenario de turbuléncia da atualidade esta descrito por Hobsbawn.

Este autor, no seu livro A Era dos Extremos (1996), divide o século XX em
trés periodos: a era da catastrofe (1914 a 1945), devido a instabilidade econémica e
politica gerada pelas guerras mundiais, a era do ouro, caracterizada pelo brilho
econémico e das conquistas sociais (1945 a 1973) e as décadas de crise,
identificadas por periodos de perda total das referéncias (1973 e 1991). Deparamo-
nos, nesta Ultima década, com dilemas e paradoxos sociais de grande impacto.
Propagamos atualmente, uma consciéncia ecoldgica, mas por outro lado assistimos
desmatamentos em nome do progresso, guerras em nome da justica, acdes que

destroem de modo irreversivel a atmosfera terrestre.

Assistimos, no inicio dos anos 90, acordos sobre desarmamento e, agora, no
final do século, presenciamos um recomego da corrida armamentista, desta vez
entre paises pobres e de menor importancia no cenario internacional, como um sinal
do que pode acontecer ao serem excluidos das decisdes que afetam a sociedade

global.

Nos anos 90 s&o os paises mais ricos e a grande empresa capitalista que
impéem aos governos politicas que |hes interessam. De forma arbitraria, o poder

desses paises e empresas é exercido através da sua soberania econémica.

A influéncia externa também vai afetar, pois, os programas educacionais,
haja vista o monitoramento do Banco Mundial sobre a pesquisa e as reformas

escolares dos paises em desenvolvimento, inclusive o Brasil.

Para neutralizar esta ingeréncia, & preciso que as organizagdes
educacionais testem alternativas de gestdo participativa, dando forca aos

posicionamentos internos.

O educador deve compreender entdo, a dimensao politico-pedagdgica do

seu trabalho e a sua co-responsabilidade para com o projeto da sua escola. Assim,
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deve responder ndo sé pelo pedagogico como pelo politico, ou seja, pelo exercicio

pleno da cidadania.

PRAIS (1990) acrescenta a necessidade da insergao da critica social na

experiéncia discente:

“Na fungéo especifica da escola, ele deve procurar garantir aos alunos a
produgdo e posse sistematica do saber cientifico historicamente acumulado, sem
esquecer as experiéncias de vida e a realidade social daqueles a quem deve educar.
Este aspecto tem o mérito de elevar o nivel de consciéncia critica dos alunos, e
introduzi-los na atualidade histérica e social de sua época, possibilitando-lhes uma

atuagao consciente e competente na transformagcao histérica” (PRAIS, 1990, p. 83).

Isto considerado pode-se inferir que a fungdo do educador nao se limita
apenas a visao que tradicionalmente temos tido dele: um individuo gque cumpre o
dever de ministrar aulas. Muito além disto, cabe-lhe a responsabilidade de formar
cidaddos, conscientes da sua dimensao histérico-politica, individuos capacitados a

passarem da condicao de dirigidos para a de dirigentes.

Sintetizando, pois, o sentido politico da administragédo colegiada pressupée-
se que ela sera efetivada na relagdo direta da existéncia de um ambiente
democratico para o exercicio das praticas administrativas. As decisées que afetam a
escola e a sociedade, s¢ atingirdo a qualidade na medida em que haja participacao
co-responsavel dos seus membros e um contexto que propicie a convergéncia dos
diferentes grupos que integram esta sociedade, na busca coletiva de uma acao
transformadora. A competicdo e o corporativismo, neste contexto ficam

neutralizados.

A composigao do colegiado devera levar em consideragao as caracteristicas
de cada escola, definir as diretrizes basicas para a sua composigao, a compreensao
por todos os envolvidos da sua natureza e papel, os principios gue presidem a sua

organizagao, as suas possibilidades e limitacées. A sua constituicdo deve emergir da
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vontade de todos e em contra partida garantir a representatividade de toda a
comunidade escolar: professores, alunos, especialistas, diregdo, administracao,

apoio e pais de alunos.

Sugere-se que a sua composicao, organizagao e funcionamento se fagam
em uma assembléia escolar, para que todos participem do processo da criagdo do
colegiado. A sua criacao sera o resultado da prépria cultura do grupo, além do que a
participagao  propiciarda um maior comprometimento para com o0 seu
aperfeicoamento.

E no colegiado que se faz discussdes sobre os objetivos, necessidades dos
varios setores educacionais, propostas curriculares, busca-se alternativas
pedagogicas e administrativas, debate-se sobre manifestagbées de conflito e busca-

se formas de administra-los, além de outras fungdes ndo de menor importancia.

A escola, assim como outras organizagbes, possui uma estrutura
hierarquica, geralmente formal, com fungbes delineadas e desempenhadas por

diferentes sujeitos que contribuem para o atingimento dos seus objetivos.

Sob este prisma, a funcdo do seu dirigente maior, corretamente
representade pela figura do diretor, ganha uma importancia relevante na
administrac&o colegiada. Ao contréario da postura presente nos gestores autoritarios,
compete-lhe nado sé a administrar questdes burocraticas e pedagogicas, mas

sobretudo, conflitos entre a competéncia técnica e os critérios politicos.

Concordando mais uma vez, com PRAIS entendemos que A conciliagao
desejada “sera efetivada através do equilibrio dialético entre a decisio colegiada e o
principio de unidade de acgao” (1990, p.85), uma vez que a escola como qualquer
empreendimento social, necessita que os objetivos comuns prevalecam sobre os

individuais para que néao se desvirtuem os seus fins.
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Em decorréncia de tais consideragées é preciso que a escola tenha na sua
direcao profissionais que, antes de serem administradores, sejam formadores de
pessoas, responsaveis pelo estabelecimento de uma verdadeira pratica
administrativa colegiada, onde coexistem uma linha pedagoégica Unica com a

liberdade académica.

Nao € novidade, que o ser humano realiza aprendizagens por imitacgao.
Assim, o processo educativo conduz os educandos a procedimentos similares aos
emitidos no interior das escolas, de modo que nao sera com discursos contrarios a
pratica, com comemoragbes das datas nacionais, nem com exaltacdo aos herais,

gue eles aprenderao a ser democraticos.

Se o ambiente existente na escola for antidemocratico, onde programas,
curriculos, sistemas de aprovagdo e reprovacdo, sistemas disciplinares séao
administrados por pessoas que nao tém capacidade e nem desejam socializar tais
aspectos, ou por inseguranca ou por uma necessidade desmesurada de poder, sera
inbcuo o discurso democratico, nao resultando dai nenhuma acao coletiva ou

cooperativa.

O espirito democratico devera nortear a organizacéo do colegiado para uma
atuacao na esfera pedagoégica e politica, ndo se limitando apenas a ser um orgac

constituido para fins administrativos.

Em fungcéo de todos estes aspectos é que os Autores deduzem gue “ o
diretor deve ser o educador mais experimentado do grupo”. Capacidade de pensar
estrategicamente, fortes convicgoes, orientagao para o futuro, crenca na capacidade
de crescimento das pessoas, sensibilidade social, eis alguns dos complementos da

caracterizagao da figura de um diretor escolar.

Ao contrario do que se poderia pensar, na administracao colegiada nao se

torna desnecessaria a figura do diretor e nem diminui sua autoridade. Antes, ela é
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Um recurso para transformar a escola em uma instituicido que prepara individuos

para a liberdade e a responsabilidade.

No entanto, ao enfatizarmos a administrag&o colegiada como recurso para o
estabelecimento de um ambiente democratico nao significa que consideremos como
uma forma Unica para se chegar a uma escola de qualidade. Ela & um dos meios de
concretizacdo de uma pedagogia progressista, pois entendemos que, sem ouvirmos
a comunidade interna e externa, sem a sua participacdo, nZo teremos uma escola
que pensa em fungéo da especificidade de cada momento histérico. Se tal auséncia
ocorrer, continuaremos com uma escola descontextualizada, fragmentada,

desvinculada, descompromissada com a dinamica das relagdes sociais.

2.1.2 A Especificidade da Questio da Participacao na Gestao e o Perfil de Auto-
determinacao Estratégica de uma IES no Contexto da Reforma Educacional
9394/96

A complexidade do que pode ser a participagao na gestao das organizagdes
educacionais esta acentuada por injungdes politicas e normativas especificas,
embora a ruptura nas diversas formas de organizagao da vida humana no ambito
material e no ambito simbélico-cultural, tal como deflagrada nos ultimos tempos,

apresente um carater universal.

Convergentes com este ponto de vista, SILVA JUNIOR e SGUISSARDI
(1997, p.26), ao relacionarem a reforma do Estado com a reforma da educagao
superior no Brasil, justificam, esta Gltima, como resultado de um novo estagio de
desenvolvimento do capitalismo mundial. Esta intrincada realidade internacional
projeta um espago social novo, onde novos padrées e novos habitos tambem se
impéem. Seria a partir dai, entdo, que se deveria compreender a reforma da

educagao em seu afa de modernizagao.
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Assim, temos que concordar com a observagdo de que os instrumentos
administrativos devem ser aqui entendidos como formas de mudangas sociais que
direta ou indiretamente se relacionam com as instituicdes sociais em geral e com a
instituicdo de educacao superior, em particular. Em consequiéncia, e para sermos
fidedignos & expressao dos Autores mencionados, vale retomar o sentido dessa

construcao.

Dizem, eles:

Ha a produgcdo de um saber que explicita ou implicitamente altera a construgcédo das
representagbes que fazemos da realidade em que vivemos, através dessas culturas
institucionais e do que & desenvolvido no interior da IES. Na confluéncia das culturas
institucionais e do contetdo produzido nas IES ha a realizacdo de uma epistemologia
social (grifo dos autores) que influencia a producé@o de subjetividade dos intelectuais
diretamente envolvidos com o processo de producido e socializagdo do conhecimento e
daqueles em formagao. (SILVA JUNIOR e SGUISSARDI, 1997, p.30).

Na reforma da educacao superior brasileira, todo este processo de
construgcao respalda-se em quatro formulas operacionais, a saber: a privatizacéo, a
diferenciacéo, a flexibilizacao e a descentralizagao administrativa. Tais mecanismos
favorecem o quadro de modernizagdo das instituicdes de educagdo superior,
convertendo o seu espago em recurso de mediagdo entre necessidades
administrativas do Estado e a subjetividade do individuo (POPKEWITZ, citado por
SILVA JUNIOR e SGUISSARD, 1997, p.36-37).

Em decorréncia da aceitacio dessas afirmagdes, a participagdo na gestao
das IES deve ser entendida como busca de adequacao deste nivel de educacso a
nova forma de produgdo material da vida humana pela sua aproximagao ao setor
produtivo, por um lado, e, por outro, como condigdo imprescindivel para a
modernizacao das instituicées sociais e a produgéo de um sistema simbélico-cultural
que permita a regulacgao social (SILVA JUNIOR e SGUISSARDI, 1997, p.37)

Privatizacéo, diferenciacao, flexibilizagao e descentralizacso, pois, justificam
a recorréncia a participagdo na gestio ao nivel de cada instituicdo educacional. A

consequéncia mais visivel na exploragdao desses mecanismos se resume nas
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multiplas possibilidades de definicdo de missées, de futuros, de opgdes estratégicas

e projetos curriculares.

Embora a legislagdo e as analises sécio-institucionais estejam, se nao

exclusivamente, preferentemente orientadas para os sistemas publicos, com

atribuicdo explicita para as universidades, as quatro férmulas operacionais em

consolidagao no contexto organizacional do ensino superior brasileiro, combinadas a

relevancia da fung¢éo educacional ja expressada, convertem as IES particulares em

insinuante objeto de modelos de gestao participativa.

Neste sentido, CERVI (1998) destaca os seguintes argumentos:

a) quanto a privatizagéo dos servigos educacionais, esta € uma tendéncia

mundial marcante que incrementa a responsabilidade da programatica
das escolas desvinculadas do poder publico. Do mesmo modo que nas
publicas, o comprometimento do professor, dos diretores, dos
funcionarios, dos estudantes e demais integrantes da comunidade

escolar, alem dos parceiros sociais, com um projeto social, tende a se
complexificar;

b) a diferenciagéo e a flexibilizagdo, por sua vez, concedem, & instituicao

educacional, especialmente a que se destina ao provimento da formacao
superior, uma margem de autonomia que se revela na concretude de

cada proposta pedagdégica e organizacional;

a descentralizagao constitui estratégia que proporciona a proliferagéo dos
perfis formativos da rede publica, deslocando prerrogativas decisorias. A

combinagao da descentralizagdo administrativa com a reformulacao da

- natureza juridica das IFES (IES federais), entidades de direito publico que

podem se converter em entidades de direito privado por meio adogao de
contratos de gestdo, leva a educagdo superior a um progressivo e

irreversivel de privatizagdo (CERVI, 1998).
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De positivo, neste quadro de “diluicdo institucional”, para CERVI, é o fato de
estarmos, pois, diante de uma paisagem educacional potencialmente plural, tecida
na intimidade de mdltiplos cotidianos desde que se abra espago para a
manifestacéo, a partilha deciséria e o compromisso social coletivo no seio de cada

instituicdo.

Acrescente-se, no entanto, a responsabilidade subjacente a liberagdo da
expansao e da caracterizagéo organizacional da educagao superior, uma intengao
paradoxal, de controle. Se, de um lado, ao enxugar o sistema publico, o Governo
fomenta a iniciativa particular facil, de outro ele se arma de mecanismos de
legitimacéo: exames de Estado (provées), avaliagao institucional, critérios de
reconhecimento e credenciamento, etc. ... (CERVI, 1998)

As quatro férmulas operacionais citadas estao explicitadas na Lei 9394, de
20 de dezembro de 1996, e sugerem o contorno de uma autonomia que nao se pode
desprezar a despeito da modéstia imprimida aos verbos nos dispositivos (CERVI,
1998).

Em seu artigo 3°, ao introduzir os principios do ensino, a Lei 9394/96 realca
a ‘liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o pensamento, a
ate e 0 saber’, o “pluralismo de idéias e de concepgbes pedagdgicas”, a
‘coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino”, a “valorizacdo do
profissional da educacao escolar”, “a gestdo democratica do ensino publico”, a
‘garantia de padrdo de qualidade” e a “vinculagdo entre a educagao escolar, o

trabalho e as praticas sociais”.

A implantagdo da participagdo na gestdo das instituicdes de ensino tem,
neste texto, um alento inicial suficiente, mesmo que a questdo da autonomia esteja,

no caso das IES particulares, no espaco implicito das interpretacdes (CERVI, 1998).
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O perfil de autonomia atribuido as universidades &, em parte aplicavel as
demais instituicbes que integram o sistema de educacdo superior. Se nao,

consideremos:

Artigo 53 — No exercicio de sua autonomia, so asseguradas as universidades, sem
prejuizo de outras, as seguintes atribuicées;

| — Criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educacao superior
previstos nesta Lei, obedecendo as normas gerais da Unido e, quando for o caso, do
respectivo sistema de ensino;

Il - Fixar os curriculos dos seus cursos e programas, observadas as diretrizes gerais
pertinentes;

Il — Estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa cientifica, producéo artistica e
atividades de extensao;

IV — Fixar o numero de vagas de acordo com a capacidade institucional e as exigéncias do
Seu meio;

V - Elaborar e reformar os seus estatutos e regimentos em consonancia com as normas
gerais atinentes;

VI - Conferir graus, diplomas e outros titulos:
VIl - Firmar contratos, acordos e convénios;

VIII — Aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos referentes a obras,
servicos e aquisigées em geral, bem como administrar rendimentos conforme dispositivos
institucionais;

IX — Administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato de constituicio, nas
leis e nos respectivos estatutos;

X — Receber subvengodes, doagdes, herangas legados e cooperacao financeira resultante de
convénios com entidades publicas e privadas.

No mesmo documento normativo, outras prescricdes reforcam a adogao de
estratégias participativas na gestdo das instituicdes de ensino, embora,
aparentemente, algumas tenham prevaléncia de significado para os niveis escolares
inferiores da rede publica. Neste caso inclui-se a incumbéncia atribuida aos
estabelecimentos de ensino de elaborarem e executarem as suas propostas
pedagodgicas com a participagao dos profissionais da educagao e das comunidades
escolar e local (Art. 12 e 13). O que serve a escola que tem menos autonomia, quer-
nos parecer que serve mais ainda as instituicées que desfrutam de maior margem de

autodeterminacao.
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A variada gama de finalidades da educacao superior, expressa no Art. 43 da
Lei 9394/96, abre terreno para as suas opgoes estratégicas: criagao cultural e
desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento reflexivo; formacao
profissional para sustentacédo do desenvolvimento da sociedade brasileira; pesquisa
e investigacao cientifica; divulgacdao de conhecimentos culturais, cientificos e
tecnicos; aperfeicoamento cultural e profissional permanente; prestacao de servigos
especializados @ comunidade; difusdo de conquistas e beneficios resultantes da

criagao cultural e da pesquisa cientifica e tecnologica geradas na instituicao.

Além das finalidades, as opgdes estratégicas que diferenciam as IES podem
se servir, também, da nova tipologia da educagéo superior: cursos seqienciais,
cursos de graduacao, de pds-graduacéao e de extensao (Art. 44), com variados graus
de abrangéncia ou especializagdo (Art. 45).

Art. 44 — A educagdo superior abrangera os seguintes cursos e programas:

I - Cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de abrangéncia, abertos a
candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas instituicdes de ensino;

Il - De graduagado, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino médio ou
equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo:

Il - De pés-graduagao, compreendendo programas de mestrado e doutorado, cursos de
especializacéo, aperfeicoamento e outros, abertos a candidatos diplomados em cursos de
graduacéo e que atendam as exigéncias das instituicdes de ensino;

IV — De extenséo, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos em cada
passo pelas instituicdes de ensino:

Art. 45 — A educagio superior sera ministrada em instituicbes de ensino superior, publicas
ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou especializagdo.

Por fim, ha que se considerar outro fator que impele o esforco dos
professores no sentido de manter seus propésitos comuns tanto quanto seu vinculo
empregaticio. Trata-se da pendéncia de avaliagdo das IES para a renovagéo de
credenciamento (Art. 46)

Art. 46 — A autorizagéo e o reconhecimento, bem como o credenciamento de instituicdes de

educagdo superior, terdo prazos limitados, sendo renovados, periodicamente, apos
processo regular de avaliacio.

1° - Apbés um prazo para saneamento de deficiéncias eventualmente identificadas pela
avaliagao a que se refere este artigo, havera reavaliagéo, que podera resultar, conforme o
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caso, em desativacdo de cursos e habilitagdes, em intervengdo na instituigdo, em
suspensao tempordria de prerrogativas de autonomia, ou em descredenciamento.

2° - No caso de instituicdo publica, o Poder Executivo responsavel por sua manutengéo
acompanhara o processo de saneamento e fornecera recursos adicionais, se necessarios,
para a superacao das deficiéncias.

Ou seja, a consideragdo da provisoriedade do aval de funcionamento,
situagcdo que nao prové garantia de existéncia institucional permanente e
incondicional, com toda a certeza cria uma expectativa de maior engajamento, de
uma maior participagdo dos professores na condugdo institucional. O
descredenciamento e/ou a suspensao temporaria de prerrogativas da autonomia

institucional sdo ameacas que s6 uma gestao coesa tem condigdes de evitar.

Com justificativas tao faceis e tao fortes principalmente neste momento de
reorganizacao programatica, até onde as IES particulares estdo realizando uma

gestao, se nao com participagéo plena, com indicios de envolvimento do docente?

A situagao de liberdade das IES é nova, porém cabe aproximarmo-nos da
realidade para averiguar como ela responde aos desafios gue se apresentam em

decorréncia deste quadro contemporaneo.

No mesmo sentido, muitos dos aspectos autogestionaveis das universidades

publicas podem ser considerados para a IES privada, especialmente:

Art. 54 — As universidades mantidas pelo poder publico gozarao na forma da lei de estatuto
juridico especial para atender as peculiaridades de sua estrutura, organizacéo e
financiamento pelo Poder Publico, assim como dos seus planos de carreira e do regime

juridico do seu pessoal.

1° - No exercicio da sua autonomia, além das distribuicbes asseguradas pelo artigo anterior,
as universidades publicas poderao:

| - Propor o seu quadro de pessoal docente, técnico e administrativo, assim como um plano
de cargos e salarios, atendidas as normas gerais pertinentes e os recursos disponiveis;

Il - Elaborar o regulamento de seu pessoal em conformidade com as normas gerais
concernentes;

Il — Aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos referentes a obras,
servicos e aquisicdes em geral de acordo com os recursos alocados pelo respectivo Poder
mantenedor ;



44

IV — Elaborar seus orgamentos anuais e plurianuais:

V — Adotar o regime financeiro e contabil que atenda as suas peculiaridades de organizacio
e funcionamento;

VI — Realizar operagbes de crédito ou de financiamento com aprovagadoc do Poder
competente, para aquisicdo de bens imoveis, instalagbes e equipamentos;

VIl — Efetuar transferéncias, quitagdes e tomar providéncias de ordem orgamentaria,
financeira e patrimonial necessaria ao seu bom desempenho.

2° - Atribuices de autonomia universitaria poderéo ser estendidas a instituicdes que
comprovem alta qualificagéo para o ensino ou para a pesquisa, com base em avaliacdo
realizada pelo Poder Publico.

Art. 56 — As instituigdes publicas de ensino superior obedecerdo ao principio da gestdo
democratica, assegurada a existéncia de 0rgéos colegiados deliberativos de que
participardo os segmentos da comunidade institucional, local e regional.

Paragrafo Unico — Em qualquer caso, os docentes ocuparéo setenta por cento dos assentos
em cada o6rgéo colegiado e comissdo, inclusive nos que tratarem da elaboragio e
modificacbes estatutarias e regimentais, bem como da escolha de dirigentes.

2.1.3 Ambito e Niveis Decisorios: Descritores de Participacao

Os pressupostos da pesquisa aqui realizada, valorizam, positivamente, a
participacao dos docentes na IES, inclusive na instituicdo privada. Ou seja, o estudo
considera que é desejavel que os docentes participem das definicbes maiores da
instituicdo, desde que se entenda que o seu trabalho se insere na construgao
cultural, que ha de atuar sobre a regulacdo social, isto €, que tem conseqiiéncias
sobre a conscientizagdo de uma sociedade com maior justica social. Além disso, a
participacédo (docente) potencializa a autonomia da escola e consolida a sua

diferenciagéo, dentro do sistema, frente as outras instituicdes.

Optamos por situar, entre as definigées institucionais maiores, aquelas que
caracterizam a misséo institucional, a visdo de futuro, as opgoes estratégicas e a

concepgao e aperfeicoamento do curriculo de formagéo que desenvolve.
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2.1.3.1 Os &mbitos de definicao selecionados incluem:
a) Misséo Institucional

Ea determinacao do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a
determinacédo de “onde a empresa quer ir’ e de sua “razao de ser’. Corresponde a

um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar.

Uma empresa sem missao é como um individuo que nao sabe a razao da

sua existéncia. E a missao que faz uma organizacao funcionar.

A missao é o que determina em uma organizagéo a sua linha de conduta,
onde estdo expressados os comportamentos e as competéncias da equipe de
trabalho.

Conhecida também por carta patente define o que um individuo faz e para
quem faz:

“Uma missao enfoca a sua funcdo e os seus clientes. Ela pode também
abranger os seus valores ou a sua filosofia e as aptidées especiais ou a sua
tecnologia”. (PARKER, 1995, p.86).

A missao apoia-se em valores virtuosos, como a fé, a lealdade, a coragem, a

amizade, a perseveranca, a solidariedade, etc.

Porém, se a organizacdo ndo tem claramente definido seu campo de
atuacao, seus valores se tornam apenas principios e nao servem para a finalidade a

que se propde.

O campo de atuagido define o Jogo, é a escolha do foco e dos diferenciais

competitivos de uma organizacdo. Os valores definem as regras do jogo.
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Segundo Philip KOTLER (citado por TRANJAN, 1997, p. 115), “uma misséao
bem difundida desenvolve nos funcionarios o senso comum de oportunidade,

diregao, significancia e realizacéo”.

Nas formas de gest&o cujos trabalhadores desfrutam de pouca autonomia, a
misséo é estabelecida pela prépria diregao, que contém a declaragio das metas e
do que a organizagao espera deles no que se refere a produgéao, restringindo-os a

implementacao

Nas organizagdes autogerenciaveis a missdo, as metas e os planos de

implementacao sao estabelecidos pelas proprias equipes de forma corporativa.

O conhecimento da miss&o organizacional pelos seus membros leva-os a

melhor entender e atender as necessidades dos clientes.

b) Visdo de Futuro da Instituicdo

Para KOTTLER (1997, p. 71), quando falamos em visdo, temos a sensacéo
de estar tratando de algo mistico e muito complexo. Mas, ao contrario, quando uma
organizacao é realista, a visdo € algo bastante simples, o que nao quer dizer que
nao envolva muito trabalho e seriedade. A visdo de uma organizacgéo inclui

estratégias, planos e previsées.

Sem viséo, as estratégias adotadas podem ser bastante desastrosas. E
como se atirasse em todas as diregdes, os orcamentos fossem mal aplicados e as

acoes desvinculadas da mudanca desejada.

E a visdo que possibilita que uma organizagao promova rapidas e eficientes
agdes coordenadas e que permite a identificacdo de projetos desarticulados com a

realidade.
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Visao é a escolha do rumo da empresa, portanto, seu principal objetivo. E
aonde a empresa deseja estar. Afirma o consultor americano Joel BARKER (citado
por TRANJAN, 1997, p. 119), que, “Visdao sem acao e sonho, agcado sem visao é

apenas um passatempo, visao com acédo pode mudar o mundo”.

A viséo refere-se ao quadro futuro da organizagdo, ou seja, como uma

organiza¢ao sera no futuro, dentro de um cenario pré-identificado.

No momento em que as pessoas conhecem onde a organizacao pretende

estar, sentem-se mais motivadas a tomar iniciativas para chegar onde se pretende.

A visao tem que ser imaginavel, retratar como a organizagao pode ser no
futuro; desejavel por todos os funcionarios, acionistas e clientes; viavel com objetivos
realistas; clara o suficiente, para as pessoas se engajarem; flexivel para permitir
iniciativas individuais e respostas de acordo com as variaveis gue ocorram e,

finalmente, comunicavel, para que todos a entendam.

A visao compartilhada € o mote de um lider para a adesao de colaboradores.

No momento que se compartilha, a chance de ganhar o apoio das pessoas é

muito maior do que quando imposta.

“Uma vis&o & como um grande guarda-chuva que abriga todos os membros
da equipe, ndo importando as suas experiéncias passadas, 0s compromissos
anteriores ou os seus diferentes estilos de integrantes de equipe” (PARKER, 1995,
p.85).

Um grande erro que pode ocorrer na organizagao é dar pouca importancia
ao sentido da visao, onde a organizagdo tem planos e projetos minuciosamente

elaborados, mas sem nenhuma intencao clara sobre onde se quer chegar.
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Outra possibilidade de falha é ndo saber comunicar a visdo. Nao se pode
pretender um engajamento, se as pessoas ndo tem acesso ao que se pretende, se

nao ha credibilidade nas informagées divulgadas.

¢) Opgbes Estratégicas

O imediatismo caracteristico da sociedade contemporanea, tem levado
muitas instituicdes educacionais se preocupar com planejamento a curto prazo,

procurando solugdes separadamente para cada uma das suas ameacas.

A definicao de opgdes estratégicas lanca um olhar mais longo e abrangente,
por parte da instituicéo, para as oportunidades do ambiente e um olhar atento para
um ajuste continuo entre as metas estabelecidas e a capacidade da instituicdo para

realiza-las.

Somente quando as organizacdes tém definida a sua missao é que terdo
condigdes de estabelecer realisticamente suas metas, seus objetivos e os recursos

de que necessitara, e entao tera condigoes de definir suas estratégias.

“Quando uma instituicdo nao sabe para onde esta indo, ndo precisa formular
estratégias.” Conforme o velho adagio: “Se vocé nao sabe onde esta indo, qualquer
caminho o levara”. (KOTLER e FOX, 1991, p.103).

Para a definicdo das suas estratégias, a IES tera que considerar o meio
ambiente interno, o mercado, os concorrentes, os seus publicos e o macro ambiente,
conhecer suas forgas e suas fraquezas, para tragar seus planos e monitorar as

alteragbes que se fizerem necessarias.

Acrescido a essas condigcbes, as estratégias devem corresponder em termos

de viabilidade e qualidade.
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A instituicao terd que ser bastante habil para diferenciar seu programa dos
concorrentes, verificando aqueles que devem ser desenvolvidos e 0s gue devem ser

eliminados.

A participagdo da comunidade académica na formulacdo das opgoes
estratégicas € essencial, pois sdo os docentes que implementam os planos e so6
atraves da consulta a essas pessoas € que podera monitorar a sua eficacia

organizacional.

d) Concepgéo e Desenvolvimento Curricular

‘O curriculo € sempre em cada sociedade o reflexo do gue as pessoas
pensam, sentem e fazem”. (SMITH, STAHLEY and SHORES, 1950, p.4).

Ou, mais precisamente na escola, curriculo é a estratégia que se usa para
adaptar a memoéria coletiva a objetivos especificos de interesse de segmentos

populacionais em desenvolvimento.

Em principio, o curriculo se explicita em documento, porém se expande na

experiéncia socializadora que a escola propicia e/ou que catalisa.

O curriculo &, portanto, um plano que regula a vida escolar, define papéis e
produtividade. E objeto de permanente revisdo. Seu direcionamento deve
corresponder as expectativas da clientela escolar, aos imperativos da sociedade e a

condicao da classe docente.

2.1.3.2 Niveis de participacido

Os niveis de participagéo decisoéria selecionados incluem o desenvolvimento

docente nos seguintes processos:
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a) formulacdo: o envolvimento docente na formulagao de qualquer dos
ambitos de definicdo apontados implica na participacdo mais remota do
processo respectivo, ou seja, tudo comega com a formulagdo, com a
discusséo inicial que subsidia a decisao radical (de raiz). A participacéo
desde o processo de formulagao garante maior coes3o dos integrantes de

uma instituicao;

b) conhecimento: a plenitude das decisées tomadas na formulagcao da
missao, da viséo de futuro, das opcoes estratégicas e da programatica
curricular pode ou ndo chegar ao conhecimento docente que nao
participou da sua formulagao por diferentes razées (a missdo da IES pode
ter sido formulada com anterioridade a vinculagdo do docente com a

instituicdo, por exemplo).

Mas, independentemente do tipo de justificativa, o acesso as informacdes, a
compreens@o das definicbes, a visdo processual, sao expressoes que induzem a

participagao na gestao.

c) identificagdo: a identificacdo, enquanto nivel de participagdo constitui um
passo a mais em relagéo ao conhecimento. E a propria internalizagéo das
decisGes externas. Pela identificagdo confundem-se os propésitos

institucionais e os subjetivos;

d) comprometimento: conhecidas e internalizadas, as decisées se convertem
em matéria de comprometimento docente, quando o professor ou os
professores se obrigam, mediante acordo explicito, a concretizar os

propositos e estratégias institucionais.
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2.2 A PESQUISA
2.2.1 Contexto Pesquisado

Visando analisar a participagao na gestdo existente nas |ES,
especificamente na Faculdade Catolica de Administragdo e Economia — FAE,
procedeu-se um estudo de caso nesta instituicdo, por tratar-se de um
estabelecimento de tradicdo na oferta de cursos que visam a formacédo de

profissionais que atuaréo na gestao de organizagoes.

As Instituicdes de Ensino Superior — IES — sdo estabelecimentos que
ministtam o ensino em nivel superior, podendo ser configurados como
Universidades, Centro Universitarios, Faculdades Integradas e/ ou Estabelecimentos

Isolados.

No caso da presente pesquisa, a IES abordada se caracteriza como

Estabelecimento Isolado.

A FAE é uma das unidades que compoe o corpo do complexo educacional
Bom Jesus, que tem na Associagdo Franciscana de Ensino Senhor Bom Jesus —

AFESBJ, sua mantenedora.

A AFESBJ nasceu na pacata Curitiba do fim do século XIX, com a fundacao
da Knabenschulle, pelo Padre Franz Auling, na entao Praga da Republica, hoje Rui
Barbosa.

Seis anos mais tarde foi fundado o colégio e somente cinqlenta e sete anos
depois € que se instala a FAE. Em 1979, inicia-se a construcdo do Colégio Bom
Jesus da Aldeia, resultando, portanto, em trés polos educacionais: Colégio Bom

Jesus, Faculdade de Administragao e Economia e Aldeia Franciscana.
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Nos ultimos trés anos, como consequéncia do crescimento do Colégio Bom
Jesus, onde de 9.000 alunos se passou para 15.000, e, de 03 unidades passou para
07, a Associagdo Franciscana, na figura do seu Diretor- Presidente Frei Guido
Moacir Scheidt, sentindo a possibilidade de expansdo da faculdade, constatou a

necessidade de descentralizacdo da sua administracao.

Seguindo a tendéncia atual de unidades de negoécio, presente nas
organizacoes, a FAE, em meados de 1998 dividiu-se em 04 unidades de negbcios,
constituidas cada uma por um curso: Administragcdo, Ciéncias Contébeis e Ciéncias

Econdmicas, assim como sua Pds-graduacao.

Dentro desta nova proposta no campo da Administracido, cada
estabelecimento de ensino da Associagao Franciscana passou a ser uma unidade
distinta, que deve ser responsavel por sua auto-manutencéo e contribuir para a

expansao da Associagao.

A conseqliéncia é a abordagem empresarial da Associacdo Franciscana

como uma prestadora de servicos, no mercado.

Nesta concepcéo, as linhas gerais sdo determinadas pela Mantenedora e
cada estabelecimento tem sua autonomia didatica, pedagégica e administrativa, que,
evidentemente devem ser geridas como empresas e, conseqiientemente apresentar
outros resultados além do ponto de vista educacional. Isto nao significa porém, que
a sua prioridade nao seja a exceléncia da sua prestacao de servigo, dentro da
cosmoviao franciscana, isto é, “Educacdo para a Paz” e, como conseqléncia, a

busca do lucro que possibilita o seu crescimento.

Portanto, dai a necessidade de descentralizar e profissionalizar a sua

administracao.

A Associagdo tem um Diretor-Presidente e, frente a cada estabelecimento,

mantém um representante da Ordem Franciscana, com uma funcdo mais
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representativa e politica. A fungao executiva foi delegada a profissionais nao
pertencentes & ordem religiosa. Desta forma, os diretores de curso, secretario geral
e funcbes de carater mais amplo, como marketing, contabilidade e nucleos
especificos da FAE — comunitario, de pesquisa e iniciagdo cientifica, relagbes

empresariais e recursos humanos, s&o coordenadas por profissionais da area.

O que se tem constatado, na pratica, & que, quando se fala em qualidade de
ensino de 1" e 2° graus remete-se ao Colégio Bom Jesus, e, quando se refere ao 3°
grau, dentro da sua area de atuacao, cita-se a FAE. A idéia de unidade de negdcios

€ a que aparentemente mantém a qualidade e expansao de seus programas.

Esta visdo é justificada pelo seu corpo diretivo, dentro do modelo capitalista
que impGe a Instituicdo, a competitividade, secundarizando demais interesses dos

individuos que integram a sua comunidade.

A miss&o da FAE inspira-se nos valores do fundador da Ordem Franciscana,
Sao Francisco de Assis, jovem rico, com beleza e cultura, que abdica de tudo para
dedicar-se a vivéncia de valores auténticos e engrandecedores do ser humano. Sao
esses valores que fundamentam a preocupagao técnica, cientifica, humana e

religiosa na formagao dos seus académicos.

A Faculdade de Administracdo e Economia tem como finalidade proporcionar condicbes
para que pessoas se habilitem ao exercicio profissional pleno, universal e continuo nas
atividades de negocios, respeitando a legislacéo vigente e executando exemplarmente o
papel metodologico e pedagdgico de pesquisar e transferir para o corpo docente, o discente
e o de atividades complementares, os fundamentos da vis&o cristd do homem e do mundo.
(Art. 2° do Regimento da FAE).

A FAE, na categoria de estabelecimento isolado de ensino superior,
caracteriza-se como pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos,

denominando-se confessional catdlica.

Inicialmente foi agregada a Pontificia Universidade Catélica do Parana —
PUC, da qual foi desmembrada em 1977, pelo Parecer n® 2746/77 do Conselho
Federal de Educacao.
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Na categoria de Faculdade, a Instituicdo apresenta uma pequena autonomia,

sendo a maioria das suas agdes dependentes das determinagdes do Ministério da
Educacao e Cultura.

Também oferece cursos de especializagdo e de pos-graduagao nas areas
politica, econémica e administrativo-empresarial, através do Centro de
Desenvolvimento Empresarial — CDE.

Atualmente, atende a cerca de 3.200 alunos, integrados aos trés cursos que

mantém: Administragcdo de Empresas, Ciéncias Econdémicas e Ciéncias Contabeis.

Seu funcionamento abrange os turnos da manh3 e da noite, sendo mais
concorrido o periodo noturno.

A duragdo de cada curso é de cinco anos, equivalente a 2.970 horas aula. A
duragéo da hora aula ¢ de cingiienta minutos.

O regime das disciplinas & anual e o estudante tem no maximo até oito anos
para concluir em tempo habil o seu curso.

Dos trés cursos o mais procurado & o de Administragao de Empresas com
atualmente 425 alunos matriculados pela manha e 883 matriculados a noite. No
curso de Ciéncias Contabeis os alunos estao distribuidos em 122 no turno diurno e
913 no turno noturno, enquanto que o curso de Ciéncias Econdmicas atende
atualmente 830 alunos, somente no periodo noturno.

O quadro funcional da referida Instituicdo, hoje, & composto por,

aproximadamente, 110 docentes, dos quais, 4 sao doutores, 3 doutorandos, 26

mestres, 30 mestrandos e os demais sio graduados com cursos de especializacgao.
Quarenta e seis funcionarios sao responsaveis pelos demais setores da faculdade,
incluidos a biblioteca, o setor de Séguranca, a secretaria, a central de atendimento, o

setor de audio e video, o apoio logistico e outros.
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Com relacdo a avaliagdo do Curso de Administragéo, pelo Ministério da

Educacéo e Cultura, nos trés anos, obteve a seguinte classificacéo:

Ano de 1996:
a) prova dos estudantes: conceito A;
b) titulagdo dos professores: conceito B:

c) jornada de trabalho: conceito E;

Ano de 1997:
a) prova dos estudantes: conceito A:
b) titulagdo dos professores: conceito D:

c) jornada de trabalho: conceito B.

Ano de 1998:
a) prova dos estudantes: conceito B:
b) titulag&o dos professores: conceito D:

c) jornada de trabalho: conceito B.

A FAE, ciente de que, para atender sua misséo, deve adequar-se aos novos
tempos, modernizando-se, vem concentrando seus esforgos na reformulagdo de sua
estrutura fisica. A melhoria das salas de aula, ampliagdo e modernizagdo da
biblioteca, a modernizagéo dos seus equipamentos, a informatizacdo do seu sistema
administrativo, a montagem de varios laboratérios de informatica para os estudantes,
a criacao de um restaurante para os funcionarios, a melhoria das instalacoes

sanitarias, etc.

Outra area que vem merecendo atencao especial € a dos recursos
humanos, com investimentos em treinamento de funcionarios e qualificacdo do seu
quadro docente. Objetivando uma melhor qualidade de ensino, a direcao tem

subsidiado a participagao de docentes em cursos de mestrado e doutorado.
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A relagao professor-estudante também vem sendo modificada mediante a
adogdo de uma postura mais receptiva e liberal, diminuindo a distancia entre o corpo

docente e o corpo discente.

Uma das medidas da politica institucional atual NO que concerne ao corpo
docente refere-se a concentragéo de uma carga horaria maxima dos professores, de
forma que haja um comprometimento efetivo com a Instituicdo. Pretende-se dar
oportunidade ao professor de estabelecer um vinculo com a Instituigao, levando-o a
reduzir as atividades desenvolvidas em outros lugares. Assim, com uma dedicacgao

maior & Faculdade, o professor tem garantida uma remuneragcdo minima e pode

dispensar a tradicional dispersao empregaticia da qual tem sido vitima.

Quanto a sua estrutura organizacional, a FAE apresenta a seguinte
composicao:

a) Administragdo Superior constituida pelo: Conselho Superior de
Administragdo (CSA), Diretoria Geral (DGR), Diretoria Técnico
Administrativa (DTA);

b) Administracdo Académica constituida por: Conselho Académico (CAC),
Direcéo de Pos-Graduagao (DPG), Dire¢ac de Cursos (DG):
c) Administracdo Geral constituida por: Nucleo de Pesquisa Académica
(NPA), Nucleo de Assuntos Comunitarios (NAC), Nucleo de Gestio de
Pessoas (NGP), Nucleo de Relagées Empresariais (NRE), Nucleo de
Estudos Humanisticos (NEH), Secretaria Geral, Biblioteca e Setor de

Apoio.
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Preocupada com a velocidade das mudancas no contexto do progresso
social e cientifico, a FAE tem como meta para o ano 2.000, tornar-se Centro

Universitario.

2.2.2 Coleta de Dados
2.2.2.1 Populagao pesquisada

Constituiram objeto da investigagao todos os professores, diretores da FAE
e estudantes dos cursos de Administracdo, Ciéncias Contabeis e Ciéncias
Econdmicas, de todas as séries, turnos e sexo. Foram distribuidos questionarios a
todos os professores, diretores e estudantes presentes nos dias 7, 8 e 9 de

dezembro de 1998, constituindo-se uma amostra aleatdria.

De um total de 150 professores existentes na época da aplicagcado do
instrumento, obteve-se uma amostra de aproximadamente 25% perfazendo um total

de 38 docentes entrevistados.

Do corpo diretivo 100% dos membros, em numero de 12 foram envolvidos

na pesquisa e responderam ao questionario.

De um total de 3.008 estudantes, obteve-se 10% de participacdo na
pesquisa, de forma que foram distribuidos 350 questionarios, dos quais foram
preenchidos 304 instrumentos.

2.2.2.2 Procedimento realizado

Para a coleta dos dados junto aos professores, procedeu-se inicialmente a

distribuicdo dos questionarios e, através de contato pessoal, solicitou-se a sua
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colaboragcao no preenchimento, expondo-se o motivo da pesquisa. Assegurou-se o

anonimato e estabeleceu-se dois dias de prazo para a entrega.

A distribuicao e a maioria do preenchimento do instrumento se deu durante o
intervalo das aulas, consistindo este o critério de escolha dos sujeitos, isto €,

participaram aqueles professores que se encontravam no momento no local.

Da mesma forma, procedeu-se com os membros da diregdo, com a

diferenca de que os mesmos foram contatados em seus gabinetes de trabalho.

Com relacao aos discentes, o questionario foi aplicado durante as aulas,
com o assentimento do professor, deixando a participagdo no preenchimento a

critério do estudante.

A forma de resposta foi individual e apds a coleta de todos os questionarios,
os mesmos foram tabulados pelo sistema Sphinx, método francés de tabulagao de

pesquisa.

2.2.2.3 Instrumento utilizado

O instrumento elaborado escolhido para a coleta de dados junto aos
docentes e diretores se constitui de um questionario composto por 16 perguntas,
montadas em dois blocos, visando o levantamento da percepcgéo da direcao e dos
préprios professores sobre a participagdo dos docentes na gestdo da instituicao.

Portanto, o instrumento utilizado se caracterizou como semi-estruturado.

O grau de participagao dos docentes em relagao aos elementos pesquisados
foi mensurado no primeiro bloco pela escala de Rensis Lickert (1903-1981), com
quatro alternativas, usando-se a concordancia plena e no outro extremo a
discorddncia plena. Nos pontos intermediarios da escala, situam-se as

concordancias e discordancias parciais.
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A opgao pelos graus intermediarios derivou da preocupagdo em dar
possibilidade ao respondente de posicionamento mais positivo ou menos positivo a

favor das situagdes apresentadas.

Com relagdo ao segundo bloco, as questées apresentadas se
caracterizaram como de multipla escolha, com um espacgo para observacoes,
permitindo ao pesquisado acrescentar outras situa¢cdes nao mencionadas e que no

seu parecer devem ser consideradas.

O instrumento apresenta a seguinte estrutura:

Bloco 1: Este bloco composto por doze afirmacgées, objetivou verificar a
percepcgao da diregéo e dos professores sobre a participacédo docente, quanto aos
seguintes aspectos: miss&o institucional, visdo de futuro, definicées das opgoes

estratégicas e concepgao e desenvolvimento curricular.

Bloco 2: Neste bloco, constituido por quatro questées, explorou-se a
percepcdo dos pesquisados sobre: assuntos que sdo alvos de consulta aos
professores, motivos da auséncia de participagéo, formas de superacdo do conflito

no cotidiano do docente e postura da instituicao frente a criticas.

A estrutura do instrumento elaborado para os estudantes seguiu 0 mesmo

modelo do aplicado aos docentes e diretores, com algumas alteragées.

As alteragbes ocorridas no bloco 1, abrangeram o nimero de questdes. As
doze questdes foram reduzidas para dez, tendo sido retiradas as afirmacées n° 3 e
n° 6, pelo fato de termos conhecimento prévio da nao participacdo dos estudantes
na formulagéo da visdo de futuro, assim como das opgdes estratégicas de seu

Curso.

As alteragbes do bloco 2 se deram sobre o item referente a situagdes que

sao objeto de consulta aos estudantes e os motivos que impedem ou minimizam a
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sua participagdo. Correspondeu-se, assim, a necessidade de adaptagdao do

instrumento a realidade dos sujeitos investigados.

2.2.3 Tratamento e Andlise dos Dados Coletados — Direcéo e Docentes

Os resultados obtidos pela pesquisa foram analisados e julgados a partir do
confronto das respostas dos docentes e dos diretivos, seguindo a progressdo dos

descritores tal como se apresenta na sequiéncia:

1°) Niveis de Participagdo X Campos de Defini¢ao:

a) missao institucional:

— conhecimento;

— Iidentificacao;

— comprometimento.
b) visdo de futuro:

— formulacao;

— conhecimento;

— identificacao;

— comprometimento.
c) definigbes estratégicas:

— formulagao;

conhecimento;
— identificagao;
— comprometimento.
d) concepgao e desenvolvimento curricular:

— formulagao;

conhecimento;
— Iidentificacao;

— comprometimento.
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2°) Ambitos de participagéo ou objetos decisérios de consulta docente.

3° Fatores obstrutivos da participagao docente na gestio da instituicao.

4°) Estratégias de tratamento dos conflitos.

9°) Posicionamento institucional frente a criticas.

6°) Percepcéo dos estudantes.

2.2.3.1 Niveis de Participagido X Campos de Definicdo

Quanto a Miss&o Institucional

GRAFICO 1 — CONHECIMENTO DOS DOCENTES ACERCADA MISSAQ
INSTITUCIONAL, SEGUNDO A VISAO DOS DOCENTES E
DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL
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Os dados obtidos junto aos questionarios respondidos pelos docentes e

diretivos denunciaram um conhecimento parcial acerca da miss3o institucional. Ou

seja, ndo existe um conhecimento docente pleno da razio de existir da Instituicao.

Aproximadamente 90% dos professores se encontram nessa situacao,

indice, que se nos parece de grave significado, se considerarmos que a base da

participacéo estd no conhecimento inequivoco e total da missdo institucional.
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Embora tenha ocorrido uma manifestacdo de conhecimento parcial, quando se trata
da missao ndo € aceitavel para efeito da mais efetiva participagdo qualquer grau de
desconhecimento.

Esta anadlise é ratificada com a transcricdo abaixo de observagao

complementar feita no questionario, por um diretor:

“A visdo da miss&o institucional e a necessidade da percepcéo da exceléncia
no ensino, € fundamental. H4 um bom grupo de professores ja parcialmente
consciente de sua missao, mas infelizmente ha também os que tém mais interesse

pessoal de dizerem que sao professores universitarios”.

GRAFICO 2 - IDENTIFICAGAO DOS PROFESSORES COM A MISSAO
INSTITUCIONAL, SEGUNDO A VISAO DOS DOCENTES E
DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL
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FONTE: Pesquisa de campo.

Quanto a identificagdo dos professores com a missdo institucional ela
corresponde, no quadro das respostas docentes ao perfil do conhecimento. Isto e,

aquele que conhece se identifica, ainda que parcialmente.
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Por outro lado, os diretores percebem essa identificacdo em grau mais
elevado: 91,67% acreditam na identificagdo parcial do docente com a misséo
institucional, o que confere confiabilidade ao quadro.

De certa forma, esta identificacdo reconhecida pelos diretivos da lugar a uma

expectativa de envolvimento e ades&o do professor com o carisma institucional.

Quanto a Visdo de Futuro

GRAFICO 3 - PARTICIPACAO DOS PROFESSORES NA FORMULACAO DA

VISAO DE FUTURO DA INSTITUICAO, SEGUNDO A OTICA DOS
DOCENTES E DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL

Docentes Diretores

18 47 ,37%

28,95%
4 33,33% 33,33%

15,79%

Concordo Concordo Discordo

Concor Discordo

Concordo Discord : Discordo
plenamente  do parc oparci plenamente plenamente parcialmente parcialmente plenamente
ialment almente

e
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Quanto a formulagdo da visdo de futuro que norteia o programa da
instituic@o, diretores e professores convergem para uma percepgao que flagra a
pequena participagdo docente nesse processo.

Um percentual de 58,33% dos diretores e 63,16% dos professores

consultados discorda que exista participacdo docente na formulacéo da visdo de
futuro da instituicao.



65
GRAFICO 4 — CONHECIMENTO DOS PROFESSORES DA VISAO DE FUTURO

DA INSTITUICAO, SEGUNDO A OTICA DOS DOCENTES E
DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL
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Quanto ao conhecimento da definicdo da visdo de futuro que norteia o
programa da Instituicdo, as percepcdo dos diretores e docentes se distribuem
simetricamente entre concordancia e discordancia, destacando-se a percepcao

docente no sentido de um menor conhecimento.

Assim mesmo em contrapartida a pequena participagdo dos professores na
definicdo da visdo de futuro, depara-se com um conhecimento um pouco mais
destacado. Poder-se-ia deduzir, entso, que, de alguma forma transmite-se na

Instituicéo as idéias sobre o seu futuro.
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GRAFICO 5 - IDENTIFICAQﬁtO DOS PROFESSORES COM A VISAO DE FUTURO
DA INSTITUICAO, SEGUNDO A OTICA DOS DOCENTES E
DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL
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FONTE: Pesquisa de campo.

Com relagéo a identificagédo do segmento docente com a visdo de futuro da
Instituicdo, hd um equilibrio relativo: aquele que conhece a perspectiva futura,
identifica-se com ela.

Quase a metade do corpo docente (47,36%) percebe que ha uma
identificacdo residual de sua classe. No entanto, na percepgao dos diretores, tal
identificacdo € mais elevada, talvez porque eles saibam das definicbes e

reconhecam intuitivamente uma propens&o & concordancia de seus professores.

Por outro lado, a escassa manifestagdo docente d4 oportunidade para o
sentimento dos diretivos.



67

Quanto as Definigbes Estratégicas da Instituigéo

GRAFICO 06 - PARTICIPACAO DOS PROFESSORES NA FORMULACAO DAS
OPCOES ESTRATEGICAS, SEGUNDO A VISAO DOS DOCENTES
E DIRETORES DA FAE - EM PERCENTUAL
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FONTE: Pesquisa de campo.

Quanto as definicées das opgdes estratégicas que instruem a programatica
institucional, o conjunto das respostas docentes revela uma participacédo minoritaria,
sendo que 28,95% concordam parcialmente e 15,79% plenamente.

Mais da metade dos pesquisados discorda da ocorréncia de uma
participacéo efetiva, onde 34,21% discordam parcialmente e 21,05% mostram uma

discordancia total.

O predominio de respostas de carater negativo atinge também as respostas
apresentadas pelos diretores. Observa-se, neste caso uma énfase maior no que
concerne a esta auséncia de participacio, 16,67% discordam parcialmente e
50,00% plenamente.

Ha divergéncia na perspectiva dos diretores quanto a participacdo plena dos
docentes na formulagdo das opgdes estratégicas da instituicdo, enquanto estes
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entendem n&o ter existido até o momento oportunidade de participacédo, 15,79% dos
professores afirmam participagdo irrestrita. Esta divergéncia entre as percepcées
dos docentes e dos diretivos, com maior positividade dos primeiros, poderia ser
interpretada como efeito das oportunidades oferecidas a opinido do professor por
ocasido da deflagragéo do projeto pedagdgico no ano da pesquisa.

GRAFICO 7 — CONHECIMENTO DOS PROFESSORES DAS OPCOES
ESTRATEGICAS DA INSTITUICAO, SEGUNDO A VISAO DOS
DOCENTES E DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL
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FONTE: Pesquisa de campo.

Quanto ao conhecimento das opc¢des estratégicas, constata-se a
predominancia de respostas negativas do corpo diretivo em relacdo ao
conhecimento dos docentes, acerca das opgdes estratégicas da Instituicdo. Esta
percepgao admite o pouco acesso dos professores a questdes fundamentais para a
Instituicao.

As respostas dos docentes que citam conhecimento pleno das opcdes
estratégicas, nos levam a pensar que, ou pode haver um equivoco quanto a
compreensao do quesito da pesquisa ou este pequeno grupo € privilegiado com

maior acesso a informacgao.
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De qualquer modo chama a atencdo o dado de alheamento docente
manifestado por diretores e professores no que concerne o conhecimento das
opg¢des estratégicas da Instituicao.

GRAFICO 8 - IDENTIFIQA(}AO DOS PROFESSORES COM AS OPGCOES
ESTRATEGICAS DA INSTITUICAO, SEGUNDO A VISAO DOS
DOCENTES E DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL

Docentes Diretores

17 44 74%

31,58%
8 66,67%
21,05% 54
aa 33,33%
2.63% 0 | 0,00% 0,00% l
0 i i
|- " Discord 'D

Concordo ' Concor ' Discord ' Discord Concordo ' Concor iscordo
iscordo :
plenamente doparc  oparci plenamente plenamente do parc oparci plenamente

ialment  almente ialment almente
€ e

FONTE: Pesquisa de campo.

Quanto a identificagcdo do corpo docente, em relacdo as definices
estratégicas, na opinido dos diretores ndo ha professores que se identifiquem
plenamente com as op¢des estratégicas da instituicao.

A perspectiva dos professores, € menos otimista com relagao a identificagéo
com as opcdes estratégicas, onde 44,74% assinalam uma identificagéo parcial,
ainda que 2,63% afirmam haver identifica¢ao total.

Em contraponto a percepgao dos diretivos ressalva a identificagéo parcial
dos docentes. Ou seja, o tanto quanto conhece, a classe docente, identifica-se. Esta

mesma analise pode ser aplicada em relagéo as respostas docente.



70

Frente a estes dados inferimos que ha uma disposi¢do dos professores com

relacéo opgdes estratégicas, e s6 ndo é maior por nao terem um conhecimento claro
e preciso das defini¢gées institucionais.

GRAFICO 9 - COMPROMETIMENTO DOS PROFESSORES COM AS OPCOES
ESTRATEGICAS DA INSTITUIGAO, SEGUNDO A VISAO DOS
DOCENTES E DIRETORES DA FAE - EM PERCENTUAL

Docentes Diretores

18 }; 47.37%

6 50,00%
1 41,67%

0 | 0,00%

'Concordo Discordo

Concordo  Concor Discord  'Discordo Concor °'$°°“,’
plenamente  do parc oparci plenamente plenamente do parc oparci plenamente
ialment almente ialment almente
e e

FONTE: Pesquisa de campo.

Quanto ao comprometimento, com as opgdes estratégica na visédo conjunta
de docentes e diretores, consideramos que ha um baixo comprometimento. Esta
situagcdo registrada revela-se comprometedora, pois, significa que os planos da

Instituicdo estéo sendo implementados sem a adesao plena dos professores.

Percebe-se uma visdo menos otimista por parte do corpo diretivo.
Entendemos que a falta de comprometimento pleno dos docentes, seja

consequéncia da pouca oportunidade de participagdo, que os mesmos tém, nas
definicdes estratégicas da Instituicdo.



71

Quanto a Concepgédo e Desenvolvimento Curricular

GRAFICO 10 — PARTICIPAGAO DOS PROFESSORES NA CONCEPCAO E
DESENVOLVIMENTO CURRICULAR, SEGUNDO A VISAO DOS
DOCENTES E DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL
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FONTE: Pesquisa de campo.

Quanto a participacdo dos docentes na concep¢do e desenvolvimento
curricular, comparativamente com outros descritores, constata-se a ocorréncia de

um aumento no nivel de participacgao.

Ha uma consensualidade na percepcdo dos diretores e docentes, que

reconhece ter participagdo na elaboragéo e desenvolvimento dos curriculos.

O segmento minoritario (7,89%)que assinalam uma auséncia em relacao a
participagdo na concepgdo e desenvolvimento curricular sugere que levantemos
duas hipoteses para interpretacao deste fato: ou se trata de um grupo de docentes
recém ingressados na Instituicdo ou se trata daquele residuo de profissionais que
deliberadamente se colocam a margem das defini¢ées institucionais em razao de um

puro comodismo.

Quanto ao conhecimento do curriculo seria despropositado averiguar tal
condigdo, pois partimos do pressuposto de que seria praticamente impossivel a

atuagao docente sem a consideragao do seu dominio académico.
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Entretanto pode ocorrer uma falta de visao de conjunto do curriculo. Neste
caso, a questao seguinte, que trata da identificagdo dos professores com a linha
curricular fornece elementos para uma analise correspondente, realcando a sua

compreensao sobre o plano formativo do qual faz parte.

GRAFICO 11 - IDENTIFICACAO DOS PROFESSORES COM A LINHA
CURRICULAR ADOTADA PELA INSTITUICAO, SEGUNDO A
VISAO DOS DOCENTES E DIRETORES DA FAE — EM
PERCENTUAL
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FONTE: Pesquisa de campo.

Quanto a identificagdo dos docentes com a linha curricular, existe um

numero substancial de professores que se identificam.

Apesar de haver uma relativa concordancia entre ambos os grupos
pesquisados, a acentuada positividade das respostas dos professores, relacionadas
com a linha curricular adota pela Instituicio, pode ser interpretada como resultado da
propria execugéo da atividade docente, mediante a qual o professor recorre a uma

racionalizagéo que aproxima as prescrigbes pedagdgicas as suas expectativas.
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GRAFICO 12 — COMPROMETIMENTO DOS PROFESSORES COM O
APERFEICOAMENTO CURRICULAR, SEGUNDO A VISAO DOS
DOCENTES E DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL
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FONTE: Pesquisa de campo.

Na questéo sobre o comprometimento dos docentes com o desenvolvimento
e aperfeicoamento dos contetdos curriculares, percebe-se, tanto na ética diretiva,

quanto dos professores um maior envolvimento, apesar das restricdes.

No entanto, ha que se considerar a diferenga indicada nas respostas dos
docentes e diretores no que se refere a discordancia quanto ao comprometimento
docente com o fazer curricular: 33,33% das respostas dos diretores atestam um
descomprometimento parcial, enquanto que este mesmo conceito desce para
15,79% entre os proprios docentes. Mesmo somando-se o indice de discordancia

plena que € 5,26%, a percepg¢do docente fica aquém do juizo dos diretores.

O alto indice de positividade apontado simetricamente para a identificacéo e

o comprometimento dos professores traduzem coeréncia das respostas docentes.

Todavia, as respostas dos diretivos denuncia uma margem maior de
descomprometimento do docente. Este dado da lugar a hipétese de que as

expectativas de professores e diretores podem estar um pouco distanciadas.
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Corroboramos esta analise com a manifestacéo espontanea de um diretor e

em seguida com a de um professor, registrada no questionario por eles respondido:
"Ha falta de interesse pessoal do professor em envolver-se”.
“Os professores estdo comprometidos com o que eles entendem como
exceléncia no ensino, apesar de nio saber a posicédo da diregao”.
2.2.3.2 Ambitos de Participacgao na Administragao Institucional
Entre os objetos de consulta docente, as respostas fornecidas pelos

diretores enfatizam as seguintes situagées aqui apresentadas em ordem

decrescente de manifestacao.

QUADRO 4 — SITUACOES MAIS CONSULTADAS NA OTICA DOS DIRETIVOS

SITUAGOES MAIS CONSULTADAS %
Escolha do curso em que deseja trabalhar 19,44
Distribuicao da carga horaria 16,67
Interesse e competéncia em disciplinas para lecionar 16,67
Avaliacao dos recursos instrucionais 13,89
Avaliagado académica 13,89

FONTE: Pesquisa de campo

QUADRO 5 — SITUACOES MENOS CONSULTADAS NA OTICA DIRETIVA

SITUACOES MENOS CONSULTADAS %
Adequacao do numero de alunos por turma 8,33
Calendario de atividades 5,56
Avaliagao institucional 5,56

FONTE: Pesquisa de campo
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Em relagéo a elaboragéo do projeto pedagdgico, os diretores sdo unanimes

em reconhecer que nao ocorreu até o momento nenhuma oportunidade de consulta.

Entre os objetos de consulta docente, as respostas obtidas pelo corpo de

professores, definem as seguintes posicbes em ordem decrescente:

QUADRO 6 — SITUACOES MAIS CONSULTADAS NA OTICA DOCENTE

SITUACOES MAIS CONSULTADAS %
Distribuicao de carga horaria 23,01
Interesse e competéncia por disciplina para lecionar 18,58
Avaliagao académica 15,93
Cursos em que tem preferéncia para trabalhar 15,04
Elaboragéo do projeto pedagégico 15,04

FONTE: Pesquisa de campo

QUADRO 7 - SITUACOES MENOS CONSULTADAS NA OTICA DOCENTE

SITUACOES MENOS CONSULTADAS %
Avaliagao institucional 442
Adequacao dos recursos instrucionais 3,54
Calendario de atividades 3,54
Ndmero de alunos por turma 0,88

FONTE: Pesquisa de campo



GRAFICO 13 — AMBITO DE PARTICIPACAO DOS PROFESSORES NA

ADMINISTRACAO INSTITUCIONAL, SEGUNDO A VISAO DOS
DOCENTES E DIRETORES DA FAE — EM PERCENTUAL
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As percepgdes dos diretores e professores, em relacdo a situagdes que sao

objetos de consulta, apresentam convergéncias e divergéncias.

Pontos Convergentes:

Ha maior convergéncia de percepcao na questio relativa a consulta sobre,
interesse e competéncia do professor para lecionar determinada disciplina (18,58%
docente X 16,67% diretores), a avaliacdo académica (15,93% docente X 13,89%
diretores), a avaliagdo institucional (4,42% docente X 5,56% diretores) e calendario
de atividades (3,54% docente X 5,56% diretores).

Verifica-se uma menor convergéncia na preferéncia por cursos para
trabalhar (15,04% docente X 19,44% diretores) distribuicdo da carga horaria (23,01%
docente X 16,67% diretores).

Resumindo. as respostas que apontam maior indice de consulta e maior
convergéncia entre as percepgdes dos professores e dos diretores incluem os temas
do interesse docente na escolha da disciplina que vai exercer, do curso em que vai
se inserir, da avaliagdo académica e com mais énfase a definicéo e distribuicdo da
carga horaria de trabalho. A matéria de consulta destacada nas respostas acima
descritas constituem objeto de rotina administrativa. No caso da carga horaria se o
professor ndo consentir com o rateio e a localizagdo semanal do seu compromisso,
inviabilizard o funcionamento do programa. Tais consultas pois, sdo inevitaveis.
Mesmo assim o levantamento feito revela que pode haver alguma lacuna neste

procedimento.

As respostas que apontam o menor indice de consulta e maior convergéncia
de percepcdo entre professores e diretores destacam a avaliacao institucional e

definicdo do calendario letivo.

A avaliag&o institucional & um processo complexo, que constitui uma pratica
mais ou menos recentes nas IES. Além disso tende a constituir uma pratica externa.
Quanto ao calendario, nao existe quase margem de opcéo. Os calendarios estio

estaveis.
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Pontos Divergentes:

Detecta-se divergéncias entre as percepgdes do corpo dirigente e do corpo

docente em trés pontos:

a) quanto aos recursos instrucionais € o numero de alunos adequados para
a composicdo das turmas, os docentes registram a pouca consulta da
instituicdo nesses assuntos (3,54% e 0,88% respectivamente) enquanto
que o corpo diretivo percebe como maior esse nivel. A diferenca entre os
indices dos professores e diretores, conferem importancia a esta
discrepancia perceptiva, 10,35% de diferenga no tocante a consulta sobre
recursos instrucionais e 7,45% de diferenga no concernente sobre o
tamanho das turmas;

b) quanto ao envolvimento dos professores no projeto pedagogico, os
diretores sao unanimes em afirmar que até o momento a instituicao nao
consultou os docentes em contraposigdo a um percentual de 15,04% de

docentes que afirmam a sua participacéo.

A divergéncia ocorre sob trés fatores: no projeto pedagoégico — os diretores
reconhecem que os professores ndo sao consultados por enquanto, e os docentes

por estarem sendo sensibilizados, tem a sensagao de estarem sendo convocados.

E nos dois outros fatores onde ha discrepancia, tamanho das turmas e a
condicao logistica do docente, os diretores entendem que os professores estao
sendo consultados, mas na realidade n&o existe ressonancia. Na verdade as classes
sao pré formatadas e ha uma oferta de recursos instrucionais genérica, mas que nao

atende as necessidades particulares dos estilos didaticos dos docentes.
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2.2.3.3 Fatores de Nao Participagéo, Falta de Conhecimento e Falta de Identificagao
em Relagcdo a Missdo Institucional, Visiao de Futuro, Definigdes
Estratégicas e Concepgéo e Desenvolvimento Curricular

GRAFICO 14 - FATORES RESPONSAVEIS PELA AUSENCIA DE PARTICIPACAO
NA GESTAO INSTITUCIONAL SEGUNDO A VISAO DOS
DIRETORES E DOCENTES — EM PERCENTUAL
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FONTE: Pesquisa de campo
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Em relagao a nao participagéo, falta de conhecimento e de identificacéo dos

professores, os dados consultados, revelam um perfil variado de respostas.

Os motivos apresentados que condicionam o n&o envolvimento dos

docentes, na otica dos diretores estao os seguintes:

QUADRO 8 — FATORES DE NAO PARTICIPACAO DOCENTE NA GESTAO
INSTITUCIONAL COM MAIOR INCIDENCIA NA OTICA DOS

DIRETORES
FATORES DE NAO PARTICIPACAO COM MAIOR INCIDENCIA %
Falta de transparéncia nas decisdes tomadas pela Instituicao 14,52
Centralizagao das informagdes 12,90
Dificuldade de acesso as informacgoes 11,29
Comunicagdes difusas 11,29
Rigidez na estrutura organizacional 9,68
Auséncia de incentivos 6,45
Decisdes arbitrarias 6,45
Dificuldades na veiculagdo das informagées 6,45
Receio frente a riscos 6,45

FONTE: Pesquisa de campo

QUADRO 9 - FATORES DE NAO PARTICIPACAO DOCENTE NA GESTAO
INSTITUCIONAL COM MENOR INCIDENCIA, NA CTICA DCS

DIRETORES
FATORES DE NAO PARTICIPACAO COM MENOR INCIDENCIA %
Falta de credibilidade das informagées 323
Falta de liberdade para tomar iniciativas 3,23
Intolerancia da instituicdo frente a possibilidade de fracasso do docente 323
Insatisfagdo com a remuneracgéo 3,23
Falta de liberdade para criar e inovar 1,61% 1,61

FONTE: Pesquisa de campo

Entre os fatores ndo citados como motivos para a falta de participacéao, falta
de conhecimento e falta de identificacdo estdo as relagdes interpessoais e as

ingeréncias.
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Na perspectiva dos professores, os motivos da falta de participacao, sao
atribuidos aos seguintes fatores:

QUADRO 10 — FATORES DE NAO PARTICIPACAO DOCENTE NA GESTAO
INSTITUCIONAL COM MAIOR INCIDENCIA, NA OTICA DOS

PROFESSORES
FATORES DE NAO PARTICIPACAO COM MAIOR INCIDENCIA %
Comunicacao difusa 11,48
Dificuldade de acesso as informacoes 10,05
Dificuldades na veiculagéo de informagdes 10,05
Falta de transparéncia nas decisdes 8,61
Decisdes arbitrarias da direcao 7,66
Receio do professor frente a riscos 7,66
Centralizagéo de informacgoes 7,18
Auséncia de incentivos 6,22
Rigidez na estrutura organizacional 6,22
Dificuldade nas relagdes interpessoais 6,22

FONTE: Pesquisa de campo

Os fatores relacionados abaixo apresentam menor freqiiéncia de citacio néo
sendo portanto, em principio, fatores restritivos significativos para a participagao,

conhecimento e identificagao do professor no atual momento:

QUADRO 11 — FATORES DE NAO PARTICIPACAO DOCENTE NA GESTAO
INSTITUCIONAL COM MENOR INCIDENCIA, NA OTICA DOS

PROFESSORES
FATORES DE NAO PARTICIPACAO COM MAIOR INCIDENCIA ’ % |
Insatisfacdo com a remuneragao 3,83
Falta de liberdade para tomar iniciativas 3,35

Intolerancia da instituigao frente a possibilidade de fracasso do docente 3,35

Liberdade para criar e inovar 3,35
Falta de credibilidade nas informacgées 2,87
Ingeréncias 1.91

FONTE: Pesquisa de campo
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Novamente detecta-se posigbes convergentes e distintas entre a diregéo e o

corpo docente em determinados topicos.

Pontos Convergentes:

Destacam-se as convergéncias nos seguintes aspectos:

a) problemas quanto a informagées e comunicagdes: ambos os sujeitos
pesquisados concordam que ha predominio de comunicagdes difusas
(11,48% docente X 11,29% direg¢ao) e dificuldade de acesso do professor
as informacgoées (10,05% docente X 11,29% direcao).

O docente na grande maioria das situagdes, ndao toma conhecimento do que

esta ocorrendo ou quando tem acesso, as informacées sao contraditorias.

Constata-se que este problema ndo é resultante de uma intencédo da
Instituicao, pois ela goza de credibilidade nas informagées, entendemos tratar-se de
um rango do sistema autoritario que predominou até pouco tempo e de resquicios de
individualismo, onde os gestores ndo desenvolveram a pratica do trabalho em

equipe.

Esta conclusao reafirma-se pelos seguintes depoimentos docente:
“A FAE ensina uma coisa em sala de aula, mas pratica outra na sua gestao”.
“Ha aparentemente duplo... triplo comando”.

“Ha um distanciamento da dire¢gao com os docente”.

b) credibilidade nas informacdes: ambos sujeitos concordam que a
instituicdo goza de uma relativa credibilidade nas informacdes passadas
ao corpo docente. Somente 2,87% dos docente e 3,23% dos diretores,
designaram este fator como motivo de impedimento de participagéo.

c) problemas quanto ao sentimento de liberdade: ambos os sujeitos
concordam que apesar da instituicdo ser percebida como tolerante a

possibilidade de fracasso do docente (3,35% docente X 3,23% direcdo) e
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do docente ter liberdade para tomar iniciativas (3,35% docente X 3,23%
dire¢do), o mesmo mostra-se receoso frente a riscos (7,66% docente X
6,45% diregdo). Concluimos que estas respostas aparentemente
paradoxal, devem ser resultados de condicionamentos de uma gestao

autoritaria e centralizadora.

Reforca esta hipotese, a observagéo complementar feita por um docente:

“Ha falta de autonomia docente”.

d) problemas quanto aos incentivos propiciados pela instituicdo: ambos
sujeitos concordam que ha falta de incentivos como: oportunidades de
desenvolvimento profissional e tratamento desigual do seu corpo docente
(6,22% docente X 6,45% diregéo) e que a remuneracao nao & um fator
significativo (3,83% docente X 3,23% direcao) para a nao participacgao,

falta de conhecimento e identificagao do corpo docente.

Ha uma menor convergéncia nos pontos:
DecisGes arbitrarias (7,66%% docente X 6,45% direcdo) e receio do

professor frente a riscos (7,66% docente X 6,45% direcao).

Pontos Divergentes

a) nas relagbes interpessoais: apresentadas pelos docentes com relativa
frequéncia (6,22%), como um motivo para a sua nao participacao, falta de
conhecimento e identificagdo, ndo é sequer considerada pela direcao
(0,00%).

Os diretores revelam uma insensibilidade pelas questées gue envolvem as
relagbes interpessoais, desconsiderando a importancia do relacionamento humano
como um fator facilitador ou inibidor da participagdo, identificacdo e

comprometimento do docente junto a sua Instituicéo.
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b) na veiculagdo de informacaes: citada pelos docentes como um fator forte
de impedimento (10,05%) para a participagéo, nao é percebida pelo corpo
diretivo com a mesma importancia (6,45%), assim como a falta de
liberdade para criar e inovar, sendo apontada na frequéncia de 3,35% na
opinido dos professores para 1,61% na percepcao diretiva;

c) nas transparéncias das decisées: citada pela diregcdo como fator de maior
relevancia (14,52%) ndo apresenta o mesmo grau de relevancia para os
professores (8,61%);

d) as demais discordancias foram verificadas quanto a centralizacdo das
informacdes(12,90%) e rigidez na estrutura organizacional (9,68%)
apontadas pela dire¢cdo entre os mais significativos, ndo mereceu a
mesma importancia pelos professores, obtendo respectivamente os
percentuais de 7,18%, 6,22%.

Apesar de constatarmos que a dificuldade na veiculagao de informacées foi
consideradas menos restritivas para a participacao docente, na visao diretiva, estes
reconhecem que os professores ndo tem acesso a muitas informacgées, ou seja, ha

falta de transparéncia nas decisées.

Na concepcédo dos professores, o problema com a informagdo quer nos
parecer que nao seja interpretado, como uma centralizagéo ou falta de transparéncia
nas decisGes, mas como um problema dos gestores néo saber fazer chegar de

forma eficiente as informacées de interesse até aos docentes.

Apesar de termos diferentes respostas e interpretacées entre diretivos e
docentes, fica-nos claro que a Instituicdo apresenta deficiéncias no seu processo de

comunicacao.
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2.2.3.4 Estratégias de Tratamento do Conflito

Em relagcdo as estratégias usadas para o tratamento das situacdes de
conflito geradas no cotidiano dos docentes:

GRAFICO 15 - ESTRATEGIAS USADAS NO TRATAMENTO DOS CONFLITOS, NA

VISAO DOS DOCENTES E DIRETORES DA FAE — EM
PERCENTUAL

Docentes

. Exercicio do didlogo

. Recoréncia a mecanismos que propiciem consenso (reunides,
assembléias foruns)

39,58% m Aceitagdo dos posicionamentos divergentas

27,08%

33,33%

Diretores

. Exercicio do didlogo

. Recorréncia a mecanismos que propiciem consenso (reunibes,
assembléias foruns)

4500% [] Aceitagio dos posicionamentos divergentes

FONTE: Pesquisa de campo

A analise das respostas dos grupos pesquisados evidenciaram o uso de trés

estratégias para o tratamento do conflito, ocorrendo maior freqiéncia do uso do
dialogo.
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No conjunto percebe-se uma preferéncia ao tratamento das situacoes
conflitivas em &mbito mais restrito (39,58% na 6tica docente e 45% na otica diretiva).

Na visdo dos professores, somente em um segundo momento é que se
recorre a estratégias grupais, como reunides, féruns, etc. (33,33%). Na percepcéao
dos diretores apenas 15% recorre a esta forma.

Quanto a aceitagéo de posicionamentos divergentes pela instituicdo, ndo ha
uma concordancia entre o corpo diretivo e docente, sendo que os professores nao
véem a instituicio tao aberta para estes posicionamentos (27,08%) enquanto que os
diretores assinalam 40% de aceitacdo.

O positivismo dos diretores & negado pela critica de um professor, por

ocasido do preenchimento do questionario:

“Ha conflitos de decisdes entre os cursos, haja visto estarem independentes
atualmente, ocorrem conflitos entre os diretores de curso, na distribuicdo da grade
horaria do corpo docente...”.

2.2.3.5 Postura Institucional Frente a Posicionamentos Criticos

GRAFICO 16 — POSTURA DA FAE FRENTE A POSICIONAMENTOS CRITICOS
NA OTICA DO DOCENTE E DA DIRECAO — EM PERCENTUAL

Docentes

12,50%

. De forma receptiva, encorajando-os a falar liviemente
De forma dissimulada, gerando desconfianca
[] De maneira repressora, gerande o corformismo.

B 40,00%

47,50%
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Diretores

7.69%

. De forma receptiva, encorajando-os a falar livremente
. De forma dissimulada, gerando desconfianca
I:] De maneira repressora, gerando o conformismo,

FONTE: Pesquisa de campo

Nao h& no conjunto das respostas docentes e diretivas, uma percepcao

uniforme quanto a forma que a instituicdo trata os posicionamentos criticos
manifestos.

Enquanto o corpo diretivo considera que ha uma maior receptividade da
instituicdo frente a critica (61,54%), na percepgao dos docentes essa abertura é

aparente, o que gera um clima de desconfian¢a nas relagdes (47,50%).

Apenas uma pequena parcela de professores (12,50%) e diretores (7,69%)
percebe uma atitude inibidora da instituigdo, numa tentativa de controle de
comportamento do seu quadro funcional.

2.2.3.6 Percepcao dos Estudantes

A sondagem junto aos estudantes utilizou um instrumento mais reduzido. Os

quesitos foram selecionados de acordo com a pertinéncia de uma pretendida

participacdo na gestdo institucional.
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2.2.3.6.1 Niveis de participagao X Campos de definicao

Quanto a misséo institucional

GRAFICO 17 - CONHECIMENTO DA MISSAO INSTITUCIONAL, SEGUNDO A
VISAO DOS ESTUDANTES DA FAE — EM PERCENTUAL

193 63,49%

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente parciaimente parcialmente  plenamente

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto ao conhecimento da missio institucional pelos estudantes,

concluimos que estes nao tém conhecimento da razdo de ser da Instituicdo, assim
como os docentes.

Em relagdo aqueles que afirmam um conhecimento pleno da miss3o,
inferimos a probabilidade de uma percepgao equivocada ou no maximo, parcial, uma

vez que a maioria do corpo docente da Instituicao, reconhece nao ter clareza sobre
a missao da FAE.

GRAFICO 18 - IDENTIFICACAO COM A MISSAO INSTITUCIONAL, SEGUNDO A
VISAO DOS ESTUDANTES DA FAE - EM PERCENTUAL

192 63,16%

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente parcialmente parcialmente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo
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Quanto a identificacdo com a miss&o institucional, constata-se uma certa
afinidade da maioria do corpo discente com a linha de conduta da FAE. Apesar de

encontramos um percentual de 24,34% que revela-se distanciado da missdo
institucional.

Fica evidente que esta identificagdo somente pode ser parcial, uma vez que
€ uma realidade, a inexisténcia na Instituicdo do conhecimento da missao, na sua
total extenséo.

Visdo de Futuro

GRAFICO 19 — CONHECIMENTO DA VISAO DE FUTURO INSTITUCIONAL, NA
OTICA DOS ESTUDANTES DA FAE — EM PERCENTUAL

138 45,39%

30,26%

17,76%

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente parciaimente parcialmente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto ao conhecimento da visdo de futuro da instituicao, a percepg¢ao
estudantil revela que uma parcela de 30,26% conhece plenamente a imagem
desejada pela instituicdo e 45,39% parcialmente, totalizando 75,65%. o que

pressupomos ser um percentual positivo para a instituicao.

Um pequeno grupo de discente desconhece a imagem de futuro projetada
pela Instituicdo. Esta situagdo decorre, ao nosso ver, de duas causas: uma, da

pouca comunicagao que permeia a Instituicdo e/ou por comodismo do préprio aluno.
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Como complemento da interpretagéo acima, relatamos parte do comentario
registrado por dois estudante, por ocasiao da pesquisa:

"... ha um comodismo por parte do aluno...”

“A postura que a FAE tinha anteriormente (rigidez) gerou conformismo por

parte dos alunos, e também a acomodac&o dos antigos métodos e medo do novo”.

-

GRAFICO 20 - IDENTIFICACAO COM A VISAO DE FUTURO INSTITUCIONAL, NA
OTICA DOS ESTUDANTES DA FAE — EM PERCENTUAL

153 50,33%

23,36%

Concorde Concordo Discordo Discordo
plenamente parcialmente parcialmente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a identificagdo com a visdo de futuro da instituicdo, tratando os
dados comparativamente, nota-se uma correspondéncia entre os estudantes que
conhecem a visdo da instituicao (75,65%) e os que estabelecem uma identificagéo

(71,38%). Ou seja, o tanto que conhecem sobre as aspiragcées da Instituigdo,
consideram dentro das suas expectativas.

Apenas uma minoria, pouco significativa n3o tém nenhuma identificacdo com
a imagem desejada pela Instituiczo.
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Definigbes Estratégicas da Instituicdo

GRAFICO 21 — CONHECIMENTO DAS OPCOES ESTRATEGICAS DA

INSTITUICAO, SEGUNDO A VISAO DOS ESTUDANTES DA FAE —
EM PERCENTUAL

144 47,37%

25,66%
21,71%

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente parcialmente parciaimente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto ao conhecimento das opgOes estratégicas, a percepgdo dos
estudantes demonstram que um grupo consideravel conhece, em parte, as

estratégias utilizadas pela Instituicdo para o atingimento dos seus objetivos.

Entretanto, um percentual aproximado de 31% de estudantes, reconhece um
desconhecimento sobre as definicoes estratégicas. Condigdo que, se nao for
corrigida, pode vir trazer comprometimentos para a Instituicao, pela possibilidade de

ter no seu quadro discente, individuos pouco comprometidos.

GRAFICO 22 - IDENTIFICAGAO COM AS OPCOES ESTRATEGICAS DA

INSTITUICAO, SEGUNDO A VISAO DOS ESTUDANTES DA FAE —
EM PERCENTUAL

173 56,91%

15,46%

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente parcialmente parcialmente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo
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Com relagdo a identificacdo, 72,37% apresenta-se identificado com as
opgdes estratégicas, sendo que deste total, 15,46% plenamente e em maior
freqiiéncia 56,91% parcialmente.

De forma muito préxima verifica-se uma relacdo com os percentuais da
questao anterior, com 5,59% nao identificado e 22,04% parcialmente nao
identificado com as definigoes estratégicas.

GRAFICO 23 - COMPROMETIMENTO COM AS OPCOES ESTRATEGICAS DA

INSTITUICAO, SEGUNDO A VISAO DOS ESTUDANTES DA FAE -
EM PERCENTUAL

160 52,63%

24.67%

16,12%

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente parcialmente parcialmente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo

No aspecto do comprometimento, de acordo com as opinides expressadas
pelos estudantes, infere-se que aqueles que conhecem e se identificam tanto
plenamente quanto parcialmente, mostram-se comprometidos com as opcoes

estratégicas, com insignificantes diferencgas nos percentuais.

Um percentual de 31,25%, admite estar pouco preocupado com as opgdes
estratégicas da Instituicio.
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Concepgéo e Desenvolvimento Curricular

GRAFICO 24 — PARTICIPACAO NA CONCEPGAO E DESENVOLVIMENTO

CURRICULAR, SEGUNDO A VISAO DO ESTUDANTE DA FAE -
EM PERCENTUAL

130 42,76%

25,66%
20,72%

10,86%

Cancordo Concordo Discorde Discordo
plenamente parcialmente parcialmente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a participagio na concepgao e desenvolvimento do curriculo, a
maioria dos estudantes (68,42%) nao concorda, que tenha uma participagio efetiva
na concepgao e desenvolvimento curricular.

Este posicionamento & reforgado pela opinido em forma de denudncia de um
estudante:

“... na FAE n&o é dado oportunidade de participacédo aos alunos.”

“A Faculdade deveria selecionar melhor os professores, aceitando e dando
importancia a opinido dos alunos, pois somos nés que convivemos e conhecemos a
sua didatica e o seu comportamento dentro da sala de aula. Somos forcados a
aglentar o autoritarismo e a falta de ética de alguns professores, por causa das
notas”.

Entretanto, registra-se um posicionamento positivo de 31,58%, quanto a sua
participagdo na concepgdo e desenvolvimento curricular. Entendemos que seja a
manifestacéo daqueles alunos, que contribuem, a maioria das vezes, informalmente,
Junto aos professores e aos diretores, com criticas e sugestdes para a melhoria do

curso.
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Quanto ao conhecimento dos contetidos curriculares que compée os cursos,
temos o conhecimento prévio de que, o estudante toma ciéncia no inicio do ano, por
ocasido da sua matricula nas matérias que ira cursar. Embora o aluno seja
informado quando ingressa na Faculdade, sobre todas as disciplinas que compée o
S€u curso, como o curriculo € um plano que rege toda a vida institucional, e portanto,
objeto de continua revisdo, o estudante vai tomando conhecimento no decorrer da
sua vivéncia académica.

GRAFICO 25 - IDENTIFICACAO COM OS CONTEUDOS CURRICULARES,
SEGUNDO A VISAO DOS ESTUDANTES DA FAE — EM
PERCENTUAL

142 46,71%

11,51% 9,54%

Concordo ' Concordo Discordo Discordo
plenamente parciaimente parcialmente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto a identificacdo com os contetidos curriculares, concluimos que, a
forma como atualmente esta estruturado e vem sendo desenvolvido, corresponde as

expectativas de pouco mais da metade dos estudantes.

Consideramos que o motivo para nao se registrar um resultado mais
favoravel, se deva a pequena participacao discente, na concepgio dos contetido.
Também, ndo poderiamos deixar de levantar uma outra provavel causa que possa
ter contribuido para estes indices, apesar de nao ter sido objeto da nossa
investigacdo, que é a existéncia de um pequeno percentual de estudantes que
ingressam em determinados cursos sem a minima aptidao e interesse. Somente o
fazem para atender determinados requisitos externos, de forma que nao

estabelecem nenhuma identificacao com os contetidos tratados.



95

GRAFICO 26 - COMPROMETIMENTO COM O APRENDIZADO DOS
CONTEUDOS, NA VISAO DOS ESTUDANTES DA FAE — EM
PERCENTUAL

167 54,93%

21,05%

19,74%

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente parcialmente parciaimente plenamente

FONTE: Pesquisa de campo

Em se tratando do comprometimento dos estudantes com o aprendizado,
uma parcela alta (54,93%) de estudantes estao relativamente comprometidos com o

aprendizado.

Apesar de 41,78% dos alunos mostrar pouca ou nenhuma identificagdo com
os conteludos do curso, ha um decréscimo das respostas negativas, quanto ao
comprometimento, o que nos permite pressupor que mesmo nao estando

identificados, estéo de alguma forma, comprometidos com um aprendizado.



2.2.3.6.2 Ambitos de participagéo na administracao institucional

GRAFICO 27 - AMBITOS DE PARTICIPACAO NA ADMINISTRACAO

INSTITUCIONAL, SEGUNDO A VISAO DOS ESTUDANTES DA
FAE — EM PERCENTUAL

7,77%

16,73%

. Distribuicio da sua carga horaria

. Elaboragio da sua grade curricular

D Avaliag&o do corpo docente

[l vétodos de ensino

23 sgebs] Adequacso de recursos instrucionais

' . Assuntos diversos

Il ceiendsrio de atividades

Avaliagao institucional

[ Elaboracéo do projeto pedagégico
- Outras reivindicagtes

10,13% .

11,07%

400% A

12,37%

4.24% 4 g5

FONTE: Pesquisa de campo
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Com relagao a consultas aos estudantes sobre assuntos académicos do seu

interesse, foi citado com destaque:

QUADRO 12 — SITUAGOES MAIS CONSULTADAS NA OTICA DISCENTE

SITUACOES MAIS CONSULTADAS %
Avaliagao do corpo docente 23,56
Outras reivindicacdes 16,73
Avaliagao institucional 12,37
Adequacao dos métodos de ensino 11,07
Calendario de atividades 10,13

LDistribuigéo da sua carga horaria 7,67

FONTE: Pesquisa de campo

Apesar dos itens acima terem sido apontados como os de maior consulta, o

estudante fez no questionario observagdes complementares:
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"Ha avaliagdo do corpo docente, porém nunca ficamos sabendo do

resultado”.

“Tem professores que jogam na nossa cara tudo o gque escrevemos sobre

eles. Isso nao é atitude ética”.
“Alguns professores dizem que ndo podem mudar o método de avaliacao,
mais ficamos sabendo que este ano seria o professor que escolheria, tanto é

verdade que em algumas matérias nem provas houve”.

‘Falta de alguns professores se situarem no método desejado pela

instituicao”.

“...falta de iniciativa docente...”

QUADRO 13 - SITUACOES MENOS CONSULTADAS NA OTICA DISCENTE

SITUACOES MENOS CONSULTADAS %
Grade curricular 5,18
Adequacao dos recursos instrucionais 4,95
Assuntos diversos (baseados em experiéncias passadas) 4,24
Projeto pedagdgico 4.00

FONTE: Pesquisa de campo

Ratificando os percentuais acima, citamos a observacao feita por um aluno,

guanto aos recursos instrucionais:

“Insuficiéncia de recursos com relacdo ao atendimento no xerox e o baixo

numero de terminais de computadores frente a alta procura”.



98

2.2.3.6.3 Fatores da nao participacéo, falta de conhecimento e falta de identificacao
em relagdo a miss&o institucional, visao de futuro, definicées estratégicas e

concepg¢ao e desenvolvimento curricular

GRAFICO 28 - FATORES RESPOI:ISAVEIS PELA AUSENCIA DE PARTICIPACAO
NA ADMINISTRACAO INSTITUCIONAL, SEGUNDO A VISAO DOS
ESTUDANTES DA FAE — EM PERCENTUAL

6,53% 11,90%

. Rigidez na estrutura

. Dificuldade de acesso as informacées
11,35% D Falta de credibilidade nas
._Di_ﬂculdac_ies na veiculagéo de

8,55%

342%

2.80%
4.82% £ | Decisdes autoritarias

E] Falta de competéncia do corpo dirigente
4,20% . Dificuldades nas relagbes interpessoais com o corpa docente

4,90% Auséncia de incentivos (desconsideragéo das idéias, tratamento

R'ec:eio f'Eente ariscos
7,15% . Falta de maturidade do estudante

. Imediatismo do estudante
. Reforgo de comportamentos passivos e de obediéncia
[l interesse somente por notas e freqiéncia

. Falta de iniciativa dos estudantes

FONTE: Pesquisa de campo

Consultados sobre os fatores de nao participagdo, falta de conhecimento,
falta de identificagéo e falta de comprometimento em relagdo a missao institucional,
visdo de futuro, definicbes estratégicas e concepcédo e desenvolvimento curricular,
os estudantes apresentaram os respectivos fatores causais, apresentados no
Quadro 14 abaixo:

QUADRO 14 — FATORES DE NAO PARTICIPACAO DISCENTE NA
ADMINISTRACAO INSTITUCIONAL, COM MAIOR INCIDENCIA

FATORES DE NAO PARTICIPAGAO COM MAIOR INCIDENCIA %

Ocorréncia de decisdes autoritarias 12,99
Rigidez na estrutura organizacional 11,90
Dificuldade de acesso as informagoes 11,35
Dificuldades de relacionamento com os professores 9,95
Interesse somente por notas e freqiiéncia 8,55
Tratamento desigual 7.15
Falta de iniciativa dos estudantes 6,53

FONTE: Pesquisa de campo
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Como complemento da questdo acima, transcrevemos alguns fragmentos

das opinides fornecidas espontaneamente, pelos estudantes, que assim
manifestaram:

Um dos estudantes, assim se expressou:

“...autoritarismo da direg&o e dos professores...”

Para outro pesquisado:

Rigidez na estrutura organizacional: tem sido modificada lentamente”.

Na mesma linha, outras opinides de sujeitos diferentes:

“Ha falta de flexibilidade do corpo dirigente”

Em relagcdo a dificuldade na veiculagdo das informacgdes, um estudante,
assim expos:

‘Falta de edital de sala e informagées sobre o seu curso”.

QUADRO 15 - FATORES DE l\If\O PARTICIPACAO DISCENTE NA i
ADMINISTRACAOQ INSTITUCIONAL, COM MENOR INCIDENCIA

FATORES DE NAO PARTICIPACAO COM MAIOR INCIDENCIA% % |
Receio frente a risco 4.90
Falta de maturidade do proprio estudante 4,82
Falta de credibilidade nas informacées 4.20
Reforgo de comportamentos passivos e de obediéncia 3,42
Falta de competéncia dos dirigentes 2,88
Imediatismo do estudante 2.80

FONTE: Pesquisa de campo
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2.2.3.6.4 Estratégia de tratamento de conflitos

GRAFICO 29 — ESTRATEGIAS USADAS NO TRATAMENTO DE CONFLITOS
ENTRE DOCENTES E ESTUDANTES, SEGUNDO A VISAO DOS
ESTUDANTES DA FAE — EM PERCENTUAL

. Pelo dialogo entre o docente e o aluno

Recoméncia a mecanismos que propiciem consenso ( reunides,
assembléias, foruns)

A aceitacdo dos posicionamentos divergentes

B 18.43%

FONTE: Pesquisa de campo

Em relacdo as estratégias usadas para o tratamento das situacdes de
conflito surgidas no contexto académico:

A estratégia mais utilizada para o tratamento do conflito na percepcao dos
sujeitos pesquisados, é dialogo entre o docente e o estudante (48,43%). A estratégia
de aceitagdo de posicionamentos divergentes apresenta um indice menor de uso
(27,35%), o que nos leva a inferir que o dialogo flui mais quando n&o ha posicoes
antagdnicas.

A forma menos usual para o tratamento do conflito & a busca do consenso,

que sai do ambito restrito para o grupal (24,22%).
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2.2.3.6.5 Postura institucional frente a posicionamentos criticos

GRAFICO 30 — POSTURA DA FAE FRENTE A POSICIONAMENTOS CRITICOS,
SEGUNDO A VISAO DOS ESTUDANTES DA FAE — EM

PERCENTUAL
20,83% g De forma receptiva, encorajando-os a fatar liviemente
; : Bl De forma dissimulada, gerando desconfiangas
27 80% De maneira repressora, desencorajando a critica

FONTE: Pesquisa de campo

Na otica discente a aceitacdo da direcdo e dos docentes frente a
posicionamentos criticos, evidencia percepgbes bastante divididas, sendo que
41,37% véem a instituigao receptiva, aberta a criticas, estimulando a liberdade de
expressao. Enquanto que 37,80% percebem essa abertura com desconfianga, nao
acreditando na autenticidade da postura participativa.

Um numero reduzido de estudantes (20,83%), percebem a instituicdo como

repressora a posicionamentos criticos dos estudantes.
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CAPITULO IlI

3 REFLEXAO FINAL

Toda organizagdo que deseja ultrapassar o limiar do novo século,
especialmente a educacional, terd que sofrer profundas transformacées para se
tornar mais agil, mais criativa e mais competente. Isto quer dizer que ndo poderio

continuar sendo administrada como em tempos passados.

A FAE, ciente deste cenario vem passando por mudancas em toda a sua
estrutura.

No entanto, tal como vem ocorrendo nas demais instituicdes brasileiras de
ensino superior, ela tem encontrado dificuldades nesta transicado. Apesar de saber,
objetivamente, da preméncia da situagdo e assumir que o diferencial de sua
programatica sera a qualidade, sabe, também, nao pode adotar mudancgas de
aparéncia e, muito menos, decreta-las. Suas intengdes de mudanca recorrem ao
debate entre o discurso e a pratica, ensaiando a abertura necessaria para

desenvolver a sua gestéo estratégica.

Em face da pesquisa realizada e da andlise de contetdo dos fragmentos dos
discursos dos pesquisados, onde procuramos interpretar todas as informacoes
provenientes da comunicagdo formal e expontdnea dos respondentes e por
acreditarmos que a melhor maneira de inovar € analisar criticamente a realidade,
cabe-nos registrar que no momento a FAE apresenta pontos frageis que confirmam

0s rangos de uma administragdo anterior autoritaria.

a) auséncia de missdo e valores explicitamente declarados e repassados em

todos os niveis da instituicdo;

b) confusao entre autonomia dos cursos com auséncia de um fio condutor,
onde os professores que atuam nos diferentes cursos perdem o

referencial;



103
c) deficiéncia nos canais de comunicacao formal:
d) falta de transparéncia nas decises tomadas por parte do corpo diretivo;

e) auséncia de visao clara e amplificada do papel que a Instituicdo possui na

sociedade empresarial moderna:

f) distanciamento de relagdes entre a administragao superior dos docentes e

destes com os estudantes;

g) inseguranga do docente em relagdo a alta direcdo e a filosofia da
instituicao;
h) condicionamento dos estudantes por notas e freqiiéncias:

i) insatisfagdo com as agbes docentes com relacdo a eqiidade de

tratamento e receptividade as idéias dos estudantes.

Da mesma forma nao poderiamos deixar de explicitar pontos que constituem
verdadeiras forcas e comprovam a vontade da instituicdo em modernizar a sua

administragao.

a) decididamente a FAE n&o & mais vista pelos seus membros como uma
instituicdo autoritaria, centralizadora e cerceadora do potencial dos seus

membros;

b) a existéncia de identificacdo, da maioria dos docentes e discentes, com a

missao institucional;

C) uma maior aceitagdo dos posicionamentos criticos dos docentes e

discentes;

d) comprometimento dos professores e estudantes com as opgoes
estratégicas, com o aperfeicoamento e com o aprendizado dos contelidos

curriculares;

e) recorréncia ao didlogo entre direcdo, professores e estudantes para o

enfrentamento de questdes divergentes;
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Em sintese, atualmente a FAE ¢ vista pelos docentes e discentes como uma
entidade mais sensivel s necessidades e esperangas democraticas da sociedade,
embora o que ainda a caracterize seja um abrandamento na sua forma de gestao,
onde a oportunidade de participacdo é colocada numa forma de condescendéncia e

nao como um direito de todo o cidadao.

A fase de transicéo pela qual as instituicées educacionais de nivel superior,
no seu conjunto, e a FAE, em particular, estao passando, impoe uma reflexao diaria,
continua, profunda, abrangente, de todos os atores educativos que as integram, pelo

menaos.

Questdes geradoras de critica e encaminhamento, como as que seguem,
podem ser introduzidas, em qualquer ordem, em nosso cotidiano, pelo que a elas
damos espago aqui:

a) Qual & o nosso papel no processo de transformacgao organizacional da
FAE?

b) Que lideranga exercemos, todos nés, docentes, diretivos, discentes, neste
processo de mudanga? Somos apenas participantes? Ou somos

depositarios passivos?

c) Pode, a comunidade académica, manter-se com tantos CoOmpromissos
politicos, aparentemente contraditérios, com alguns participantes ainda
meditando na predominéncia da classe, enquanto outros persistem em

adotar propositos democraticos?

d) Até onde podemos superar aspectos da nossa formagao, tais como
competicdo, a classificagdo, a imposicdo na discussdao? Até onde
podemos superar estas condigbes que, sem duvida, todos
experimentamos em algum grau, e que levam o estilo pessoal interferir na

formagao do coletivo, pela idéia de que ouvir se opode a liderar?

e) Quanto de autoritarismo prevalece no nosso discurso, no nosso cotidiano

pedagdgico?
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f) Pode a teoria valer mais do que a experiéncia pessoal?
g) Como se realiza a ética na construgéo das propostas curriculares?

h) Que inovagdes no modelo de gestdo e que imagem, para a FAE,
almejamos, todos nos que estamos comprometidos com a sua miss&o?

Que caminhos ja foram trilhados em prol desta mudanca?

i) A imagem da FAE estda mudando? Se é boa para uma sociedade inculta

sera boa para uma sociedade culta?

J) Consulta, adesao, conformagdo, aquiescéncia, obediéncia, consenso,
liberdade, cooperagédo, resisténcia, omissdo... que processos e
comportamentos podem conferir virtualidade ao nosso cotidiano de
gestao? Como processar, como equacionar, a possivel oposicao entre os
objetivos da Instituicdo e os objetivos individuais dos docentes,

discentes...?

Acreditamos que a administragéo participativa € uma via de exceléncia para
a modernizagéo, ja que pressupde uma dialética do compromisso e da participacao
em todos os niveis da instituicdo. Isto sera possivel a medida que se possibilita um
maior nivel de autonomia e o incremento em todos os niveis de uma aprendizagem

instrumentalizada por equipes.
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