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RESUMO: Este artigo tem como objetivo apresentar as transformagdes
ocorridas, no transcorrer da década de 90, na gestdo das institui¢des privadas
de ensino superior pesquisadas, utilizando como categorias de andlise as
fungdes administrativas de planejamento, organizacao, dire¢@o e controle.
Ele busca demonstrar que existe uma tendéncia em direcdo a
profissionalizaco da gestdo, sobretudo na drea académica, apesar de esse
processo encontrar-se em fase inicial.
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ABSTRACT: This paper presents the transformations occurred in the
90’s decade, on the management of the private institutions of higher
education researched, using as analysis categories the administrative
functions of planning, organization, direction and control. It demonstrates
a trend towards the professionalization of management, especially in
academia, although this process is in its initial stages.
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INTRODUCAO

Neste artigo buscamos identificar os pontos que demonstram
a tendéncia de profissionaiiza¢dao da gestao a pariir de meados
da década de 90, processo este impulsionado pela politica da
educag@o superior brasileira neste periodo, pela nova LDB, pela
competitividade e pelos reflexos da globalizacdo. Esse conjunto
de fatores deflagrou uma série de desafios, que os gestores das
IES privadas deveriam enfrentar na gestdo cotidiana de suas
instituicoes.

Entre eles podem ser computados: as Diretrizes Curriculares
para os cursos, o Provdo, a busca pela qualidade do ensino,
tornada preceito legal, a obrigatoriedade do desenvolvimento
da extensdo e da pesquisa, 0s novos tramites e exigéncias para o
recredenciamento dos cursos e das institui¢cdes. Como uma das
conseqiiéncias sociais das novas politicas, das exigéncias do
mercado e da sociedade, torna-se fundamental a imagem da
institui¢do, a sua credibilidade. Por outro lado, o aumento da
concorréncia cria novas necessidades para as instituicdes de
ensino superior privadas existentes, além do aumento de custos
ocorrido para as IES que optaram por serem empresas com
finalidade lucrativa.’

Para o enfrentamento desses desafios, os gestores das
institui¢des privadas pesquisadas? contrataram profissionais

! Decreto n. 2.306, de 19 de agosto de 1997, que define as obriga¢des das instituigdes
de ensino superior, com finalidade lucrativa, conforme o Art. 7° — As instituigdes
privadas de ensino, classificadas como particulares em sentido estrito, com finalidade
lucrativa, ainda que de natureza civil, quando mantidas e administradas por pessoa
fisica, ficam submetidas ao regime da legislacdo mercantil, quanto aos encargos fiscais,
parafiscais e trabalhistas, como se comerciais fossem, equiparados seus mantenedores e
administradores ao comerciante em nome individual. (1997, p. 115)

2 As instituigdes pesquisadas foram: Sociedade de Ensino Superior Toledo S/C Ltda, de
Aragatuba; Associagdo Educacional Toledo, de Presidente Prudente, e Faculdade de
Direito da Alta Paulista, de Tupa. Esta pesquisa fez parte da minha dissertacéo de
Mestrado apresentada em julho de 2001 no programa de Mestrado em Educag?o, drea
de concentragdo: Ensino na Educagdo Brasileira, da Universidade Estadual Paulista
Jiilio de Mesquita Filho — UNESP — Campus Marilia — Intitulada: Mudancga na gestao das
Institui¢gdes Privadas de Ensino Superior na década de 90: da gestdo tradicional a gestao
profissionalizada.
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especializados, sobretudo para a area académica, visto ndo pos-
suirem conhecimento técnico e teodrico para desenvolver as ati-
vidades que lhes sdo agora requeridas.

Para demonstrar essa tendéncia de profissionalizagdo do
modelo de gestdo, utilizamo-nos, como categorias de analise,
das fun¢des basicas do gestor, a saber, planejamento,
organizacdo, direcdo ¢ controle.

1. Esbocgo inicial do planejamento estratégico

O processo de planejamento compreende decisoes
relacionadas aos propdsitos, as acoes futuras e aos recursos
necessarios para atingir os objetivos da instituigdo. Em outras
palavras, planejar é saber onde estivemos, onde estamos e para
onde queremos ir.

Diante dos novos desafios, importa destacar a posi¢do de
Drucker (1995), que, ao abordar o tema do planejamento, o faz
enfatizando a necessidade de planejar para a incerteza.

Desse modo, enquanto no planejamento tradicional a questdo
central é “O que € mais provavel que acontega?”, no
planejamento para a incerteza, deve-se questionar: “O que ja
aconteceu que ira criar o futuro?” (Drucker, 1995, p. 17).

Portanto, seguindo essa linha de raciocinio, os gestores das
IES deveriam perguntar-se: O qué as mudangas ocorridas na
década de 90 significaram para a nossa organizag¢do? Quais
oportunidades criaram? Que ameacgas representam? Que
alteragoes elas exigem na maneira pela qual a institui¢do é
organizada e gerida em nossos cursos, servigos e em nossas
politicas?

Aproximadamente 20% das questdes dirigidas aos
entrevistados envolveram esses aspectos, com o objetivo de
identificar em que nivel de desenvolvimento se encontra o
planejamento das IES pesquisadas. Assim, importou-nos saber,
por exemplo: Em que fase se encontra a instituicdo atualmente?

Diante dessa tematica, os relatos, de modo geral, permitem-
nos detectar uma fase inicial de planejamento estratégico
instalando-se no interior das instituicdes visitadas.
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Hoje somos Faculdades Integradas e queremos nos
transformar em Centro Universitario para termos autono-
mia para abrir, modificar e fechar cursos sem precisar
pedir autorizagao do MEC. Expansao do nuinero de cui-
sos (em 2001 teremos Turismo,Sistemas de Informagao,
Comércio Exterior, Hotelaria ¢ Jornalismo- novos), de
alunos, da especializagdo (Latu Sensu). Curso de Mestrado
em Direito, em breve. Novas instalagdes mais 16 salas de
aula. (Sociedade Educacional Toledo S/C Ltda, Aragatuba)

Antes a mantenedora era a Toledo de Bauru, hoje, a
partir de fevereiro de 2000, outra mantenedora separada
de Bauru e independente, sem finalidade lucrativa,
trabalhando intensivamente para se posicionar como a
melhor escola nos cursos de graduagdo que oferecemos.
Passar de uma visdo tradicionalista e conservadora para a
progressista. A estrutura da institui¢do, a imagem esta
recebendo aten¢do da Assessoria Profissional em
Administragdo Escolar do Lobo (ex-reitor da USP), desde
o inicio de 2000. Fase de transformacdo — busca
modernizagdo e adequagdo a LDB, de crescimento (cursos
noturnos), em 97 iniciamos o diurno em Direito, em 2001
iniciaremos em Administracdo, precisamos ocupar 0 nosso
espago fisico ocioso. Cursos de Extensdo (inglés, espanhol
e Informatica). Queremos crescer com seguranga e
qualidade. (Associacdo Educacional Toledo, Presidente
Prudente)

Fase-em que possui muita concorréncia.A Faculdade
Unoeste de Presidente Prudente ofereceu no dltimo
vestibular em torno de 1.800 vagas, a Unimar de Marilia
em torno de 1.600 vagas. Enfim grande nimero de escolas
muito préximas, como Adamantina que abriu mais
recentemente. Outro fator que prejudicou foi o
empobrecimento da Alta Paulista. A FADAP possui pedido
no MEC para 100 vagas diurnas.Amplia¢do, em estudo
novos cursos. Em fase de aprimorar o que ja foi
implementado, corrigindo os defeitos, ajustando. Este ano
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(2000), o Nucleo de Pratica Juridica esta no seu 3° ano, as
defesas de monografias iniciaram em junho deste ano. Na
década de 90, fo1 reformado o prédio e algumas areas
foram praticamente reconstruidas.Salas para os chefes de
departamento, assisténcia judiciaria, cartorio, sala de
audiéncia, delegacia de policia e a reconstrug@o e ampliagdo
da biblioteca.Aos Professores que nao tinham titulagdo
foi dada a oportunidade, aos que tivessem interesse, para
que entrassem em programas de mestrado doutorado,
financiados pela FADAP, dentro de um determinado prazo,
para iniciarem esses programas. Apds o prazo, aqueles
que nao se interessaram, foram demitidos e
substituidos.Foi implementado o Boletim de Pesquisa.A
P6s-Graduacdo estd na quarta ou quinta turma conforme
a area. (Especializagdo).Instalacdo do Centro de Redagdo
Forense ¢ Linguas Estrangeira. (Faculdade de Direito da
Alta Paulista, Tupd)

De acordo com o relato dos funciondrios entrevistados,
identificamos que eles t€m consciéncia das oportunidades, das
ameagas, da necessidade de mudanga para adequagdo a nova
LDB e as regulamentagdes complementares. Entretanto, parece-
nos que as acgdes necessarias ao atendimento dos fatores
apontados s3o implementadas de forma desarticulada. Assim,
cada coordenacdo esta centrada no seu curso, sem que haja um
plano de agdo da institui¢do como um todo, para onde todos os
planos departamentais deveriam convergir.

Desse modo, quando perguntados sobre quais sdo os objetivos
da institui¢do para os proximos anos, definindo um periodo
aproximado para a sua consecuc¢do, muitos dos entrevistados
dispuseram-se a responder apenas sobre os objetivos de sua area
e ndo da institui¢do em sua totalidade.

Crescer — comecando a criar cultura de formagdo, de
crescimento de desenvolvimento.Temos tradi¢do: ja
tivemos alunos de 106 municipios diferentes. O vestibular
¢ concorrido, no curso de Direito a relagdo candidato/
vaga ¢ 11/1 e no curso de Administragdo 3/1. Mudanga
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para qualidade, agregar valor ao ensino. Estamos desen-
volvendo paralelamente ao ensino projetos de extensdo e
iniciacdo cientifica para agregar valor ao ensino. Exem-
plo de atividades que s3o oferecidas no curse de
Administracdo:Brasil Empreendedor/Sebrae, Matematica
Financeira Basica, Matematica Financeira Avancada,
Projeto Estudar (Na Internet), Jogo de Empresas (gestdo
estratégica), visitas técnicas, empresa Junior - Todos estes
subsidiados pela Toledo. (Sociedade Educacional Toledo

S/C Ltda, Aragatuba)

1°) Consolidar os cursos que ja existem. 2°) Tornar
Centro Universitario (Criar novos cursos, estipulagdo de
vagas) cada vez melhor, Centro de Exceléncia. Foi
contratada a empresa de Assessoria do ex-reitor da USP,
Roberto Leal Lobo, para entre outras coisas, ver o plano
de carreira (titulagdo + experiéncia profissional),
regimento, pesquisa. Consolidar os outros cursos —
Administracdo, Ciéncias Contabeis, Economia e Servigo
Social e expandir criando outros cursos. Aumentando o
espaco fisico (construindo novas salas.) Projeto novo para
Biblioteca (fisico, operacional e software). No curso de
Economia: manter um corpo docente qualificado, aplicar
as diretrizes (formato parecido) como deveria ser. Estamos
com o problema de evasao de alunos devido aos 5 anos do
curso de Economia que devem cair para quatro anos. A
relacdo candidato-vaga € baixa, embora este problema seja
a nivel de Brasil. E com relagdo a institui¢do, acho que o
objetivo é reforcar o carater de seriedade. (Associagao
Educacional Toledo, Presidente Prudente)

Ocupar os espagos ociosos no periodo diurno e noturno.
Novos cursos, provavelmente cursos técnicos e magistério
superior. Existe a possibilidade de formarmos um centro
universitario através da unido das varias faculdades de
Tupa. O Centro universitario traria a autonomia para
oferecermos novos cursos sem ter de enviar pedido ao
MEC. Amplia¢do de novos cursos, pedido de mais 100
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vagas diurnas para o curso de Direito. Queremos ofere-
cer aos alunos algo mais, que diferencie o curso de Direi-
to de Tupd das demais. Novos cursos em estudo. Pos-
Graduagdo — Latu Sensu, em andamento: Direito Em-
presarial, Civil e Processual Civil, em parceria com o
INBRAPE. Mudar o perfil de Formagao Ofertada, algu-
ma coisa que nos destaque, conjugar a teoria e a pratica.
Nao temos tanta procura, temos que lidar com a concor-
réncia, o fendmeno UNIP. O grande desafio ¢ encontrar
um diferencial — reformular o projeto pedagdgico, pas-
sar no Exame da Ordem. (Faculdade de Direito da Alta
Paulista, Tupad) |

Na tentativa de identificar a inter-relagdo, ou seja, o
comprometimento entre os objetivos da instituicdo e a missdo
da instituicdo,’ que deveria guiar ou orientar as agdes da
instituicdo, fizemos a seguinte pergunta: “Vocés possuem
definida a missdo da instituicdo? Qual €7”

Os entrevistados da Toledo de Aragatuba sabiam que existia
no papel, mas ndo se lembraram claramente da sua definigdo.
Alguns relataram que era manter e desenvolver a qualidade do
ensino.*

Os entrevistados da Toledo de Presidente Prudente disseram
que a missdo da instituigdo consta do projeto pedagdgico, mas
ndo se lembravam da sua definigdo. Um coordenador afirmou
que a missdo foi discutida, enunciada, mas que ndo era enfatizada
na sua comunica¢do com o mercado e at€ nas proprias salas de
aula.

Nao obtivemos o projeto pedagodgico para verificar a finalidade
colocada pela missdo, entretanto, um dos entrevistados a definiu
da seguinte maneira: “A Associagio Educacional Toledo tem por

* Missao ¢ a finalidade propria da organizagdo, o que a diferencia de suas semelhantes.
Cf. FERREIRA, 1997, p. 117.

* No documento fornecido pelo Diretor Geral consta: “Nossa Missdo: Ser amplo portal
de acesso ao conhecimento, informagdo e pensamento, cientifico € empirico, operando
como férum para a andlise e reflexdo, buscando a formagao integral do ser humano, de
qualquer classe, raga, credo e ideologia.”
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missdo planejar, criar, desenvolver, acompanhar, implementar e
fomentar cursos de nivel pés-médio, superior e de pés-graduagao,
na area de humanas, visando preparar ou manter atualizada a
mao-de-obra profissional mais qualificada da regido”.

Na FADAP, de Tupa, a maioria dos entrevistados relatou que
a finalidade diferenciadora da institui¢do, ou seja sua missao,
ndo estava definida em nenhum documento, mas que acreditavam
ser ela propiciar a melhor formagdo possivel, sempre inovando,
buscando novas técnicas, sem sair da realidade da regido.

Conforme ficou demonstrado nos relatos dos entrevistados, a
missdo das IES ndo é conhecida pelos funcionarios da
organizagdo. Embora esse fato possa parecer irrelevante,
gostariamos de ressaltar a posicdo de Druker relacionada & missdo
das organizacgdes:

A causa basica de quase todas essas crises ndo € o fato
de as coisas estarem sendo malfeitas, nem erradas. Na
maioria dos casos, estdo sendo feitas as coisas certas, mas
inutilmente. Qual ¢ o motivo deste aparente paradoxo?
As hipoteses sobre as quais a organizagdo foi construida e
estd sendo dirigida ndo se encaixam com a realidade. Elas
moldam o comportamento de qualquer organizagdo, ditam
suas decisoes a respeito do que fazer ou nao, definem o
que as organizagdes consideram resultados significativos,
tratam de mercados, clientes, concorrentes, seus valores,
comportamento, da tecnologia e sua dindmica e das forgas
e fraquezas de uma empresa. [...] As hipoteses a respeito
do ambiente definem aquilo que uma organiza¢ao € paga
para fazer. Aquelas a respeito da missdao definem o que
uma organizagdo considera resultados significativos; em
outras palavras, elas mostram como ela estad fazendo uma
diferenca na economia e na sociedade em geral. (1995,

p.9)°

Compartilhando da posi¢do adotada por Druker, consideramos
ser necessario que a missdo seja conhecida e compreendida em

5 Grifos nossos.
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toda a organizagdo, pois ela a guiara na direcdo do que fazer,
que ¢ o desafio central enfrentado pelos dirigentes das instituicOes
atualmente, pois a maioria das técnicas gerenciais surgidas nas
ultimas décadas, como reducdo downsizing, terceirizacdo,
gerenciamento da qualidade total, andlise do valor econdmico,
benchmarking, reengenharia, sao ferramentas de como fazer,
mas nao do que deve ser feito.

Portanto, o que fazer para lidar com as mudancgas ocorridas
na década de 90, que oportunidades trouxeram, representam
ameacgas para as IES, quais, sdo algumas das questdes que os
gestores necessitam responder.

Para finalizar as questdes relacionadas ao planejamento,
perguntamos aos entrevistados: E realizado na instituicio algum
tipo de planejamento? Em que areas? Quem participa da
claboracao? Existe calculo de custos?

Eis algumas das respostas obtidas:

Sim, o estratégico € realizado com uma equipe de
professores, coordenadores e diretora de ensino para
definirmos as metas da instituicdo para os proximos
anos.Temos, também, um micro planejamento que se refere
a projecdo de receitas e despesas. O calculo dos custos é
feito pela firma de assessoria, Ildicio Magister. E o
planejamento académico — o Calendario escolar onde
programamos as atividades que serdo desenvolvidas naquele
ano. Participam desse planejamento a diretoria de ensino, a
secretaria geral, os coordenadores de curso. Para ser
implementado necessita passar pela aprovacao do colegiado.
(Sociedade Educacional Toledo S/C Ltda, Aracatuba)

Elaboramos o PDI— Planejamento de Desenvolvimento
Institucional para as areas financeira, administrativa e
académica para os proximos trés anos. Participaram desse
planejamento as trés diretorias (financeira, administrativa
e académica) com as respectivas assessoras técnicas. Foi
necessario este planejamento para conseguir a separacao
da mantenedora de Bauru. [...] Existe calculo de custos
que ¢ realizado pela contadora Célia. Para estipular os
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valores de mensalidade, a diretoria administrativa solicita
que cada departamento, curso, faculdade envie sua
programacdo anual, fornecendo as informagdes

4

nccessarias. [...] O planejamento se dd mesmo entie
projetos pedagogicos a as diretrizes curriculares. Nao existe
um planejamento geral da institui¢c@o. (Associacdo

Educacional Toledo, Presidente Prudente)

Atualmente, o diretor geral desenvolve o planejamento
financeiro, assessorado pelo contador que faz uma projecao
das receitas e das despesas da institui¢@o, ndo chega a ser
um célculo de custos propriamente dito. A mensalidade
foi estipulada em R$ 360,00 e estamos mantendo este valor
ha quatro anos. Na area académica, o calendario Escolar,
os horérios, a defini¢do dos contetudos programaticos a
serem ministrados sdo elaborados pelos chefes de
departamento de Direito Publico, Privado e Disciplinas
Basicas e Complementares. (Faculdade de Direito da Alta
Paulista, Tupd)

Na FADAP, de Tupd, um dos coordenadores nos relatou que
uma das dificuldades encontradas para a implementagdo das
mudangas ocorridas a partir da década de 90, ¢ a elaboragdo de
um PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional — o qual
ainda estd sendo objeto de estudos.

Assim, pelo que pudemos constatar pelas entrevistas,
questionarios e documentos coletados nas instituicdes
pesquisadas, encontra-se em processo de desenvolvimento o
que denominamos: esbogo inicial de planejamento estratégico.

Consideramos esbogo inicial de planejamento estratégico as
acOes pontuais que comecam a ser desenvolvidas nas IES como,
por exemplo, as reunides para definicdo das metas da instituicdo
para os préximos anos, cujos participantes ocupam diferentes
cargos, atuando, também, em diferentes dareas da institui¢do, bem
como a elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Institucional,
o que significa um avango considerdvel em termos de
planejamento, em comparagdo ao que vinha sendo desenvolvido
até a década de 80.
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Portanto, acreditamos que existe, nas IES pesquisadas, um
movimento na dire¢cdo do que chamamos de planejamento
estratégico,’ no sentido das ag¢des que comegam a ser
desenvolvidas, em que pese o seu processo inicial de
desenvolvimento. ‘

2. ORGANIZACAO: a criacdo de novos departamentos e
funcdes na area académica.

O conceito de organizagdo utilizado neste trabalho € o de
organizagdo como fun¢do administrativa, que expressa o ato de
organizar, estruturar e integrar os recursos humanos, materiais,
financeiros, e os 0rgdos, departamentos e setores, incumbidos
de sua administrag¢do, estabelecendo as relacdes entre eles, bem
como as atribui¢cdes de cada um. :

Desse modo, nossa compreensdo de organizac@o encontra
respaldo em Chiavenato (2000), uma vez que, segundo suas
palavras,

Por meio da organizacdo a empresa reune e integra os
seus recursos, define a estrutura de o6rgdos que deverdao
administra-los, estabelece a divisdo de trabalho por meio
da diferenciag@o, proporciona os meios de coordenar as
diferentes atividades pela integracdo, define os niveis de
autoridade e de responsabilidade, ¢ assim por diante. A
organizagdo representa todos os meios que a empresa utiliza
para pdr em pratica o planejamento, a diregdo e o controle
da acdo empresarial a fim de atingir os seus objetivos. (p.
202)

¢ De acordo com Ansoff, “o Planejamento Estratégico é o processo de planejamento
formalizado ¢ de longo alcance, empregado para se definir e atingir os objetivos
organizacionais” (ANSOFF, 1. H. Nova Estratégia Empresarial, 1990, p.78).

Para Ferreira, Reis e Pereira, “Planejamento Estratégico € o processo que ocorre no
nivel estratégico da estrutura da organizagio (geralmente a cupula diretiva ou comité
reunindo a alta geréncia) e devera nortear as atividades de planejamento nos demais
niveis hierarquicos” (FERREIRA, A. A. F.; REIS, A.C.F,, PEREIRA, M. L, Gestdo
Empresarial: de Taylor aos nossos dias, 1997, p. 116.).
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Visando identificar como o trabalho é desenvolvido nas insti-
tui¢des pesquisadas, indagamos aos entrevistados como é orga-
nizado o trabalho na sua institui¢do. Quantos niveis hierarqui-
COs cxistem, quais 0s departamentos cxisicntes, ou scja, como ¢
o organograma da IES?

As respostas, de modo geral, destacaram:

Hoje temos na area administrativa o departamento
financeiro, cujo responsavel ¢ o Almir Cini, o
departamento contdbil, com Claudia Lopes, o
departamento de Recursos Humanos, com Marli, o
departamento de Tecnologia, onde mantemos o Polo
Computacional, com Roni Roberto, o departamento de
Tecnologia de Comunicac¢do, com Dante. Na drea
académica temos a Diretoria de Ensino, com Neusa, o
Conselho de Pesquisa e Extensdo, com Lia Mara e o
Centro de P6s-Graduagdo, com Massei; em seguida, temos
os coordenadores de cursos (um para cada curso, exceto o
curso de Administragao e de Ciéncias Contabeis que € o
mesmo coordenador) e abaixo os professores. (Sociedade
Educacional Toledo S/C Ltda, Aragatuba)

Hoje est4 da seguinte maneira: Superintendente Milton
Pennacchi, Diretoria Educacional, Diretoria
Administrativa, Diretoria Financeira, Assessoria Técnica
(uma para cada diretoria), Diretorias de Faculdades
(Direito, Ciéncias Econdmicas e Administrativas e Servigo
Social), Coordenadores de Curso, Nucleo de Estudos,
Pesquisa ¢ Extensdo, Nucleo de Pratica Juridica, Empresa
Junior, e os Professores. (Associagdo Educacional Toledo,
Presidente Prudente).

Na administra¢do sdo quatro cargos: diretor geral, vice-
diretor, diretor financeiro e diretor administrativo. Sdo quatro
socios que vém-se revezando nestas fungdes. No segundo
escaldo estdo os chefes de departamento (secretaria, tesouraria
¢ biblioteca) e abaixo o pessoal operacional (Faxineiros,
cozinheiras, vigias etc.). J4, na drea académica, existem 0s
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coordenadores do nucleo de pratica juridica; do Centro de
Pesquisas, Monografia, P6s-Graduagdo e Editoragdo, do
Centro de Redagdo Forense ¢ Linguas estrangeiras; abaixo
os chefes de departamento: Direito Publico, Direito Privado
e Disciplinas Basicas; e em seguida, os professores.
(Faculdade de Direito da Alta Paulista, Tupd)

Apresentamos, nas paginas seguintes, o organograma
simplificado das IES estudadas, a partir da década de 90,
tomando por base os depoimentos obtidos nas entrevistas e o
organograma que obtivemos da Associacdo Educacional Toledo,
de Presidente Prudente.

Pela observacdo atenta dos organogramas, podemos
depreender que a estrutura organizacional das trés instituigdes
pesquisadas permanece, na década de 90, organizando o
processo de trabalho através da departamentalizagdo por
fun¢do,” embora tenham sido acrescentados, a sua estrutura,
novos departamentos, formados para atender, quase que
exclusivamente, as necessidades da area académica. Sdo eles,
de modo geral, os nucleos ou centros: Nucleo de Pratica
Juridica, Centro de Po6s-Graduacdo, Nucleo de Estudos,
Pesquisas e Extens@o, Centro de Redagdo Forense e Linguas
Estrangeiras, criados para desenvolver a extensdo, a pesquisa,
a pos-graduagdo, as atividades complementares, as
monografias, entre outros.

Foi, também, questionado se os entrevistados acreditam que,
da forma como esta organizado, atualmente, o trabalho, o
desenvolvimento das atividades € facilitado, em termos de
agilidade e flexibilidade, para atender tanto as necessidades da
sociedade por formacdo de mao-de-obra qualificada, quanto
as novas exigéncias governamentais. Obtivemos os seguintes
relatos:

7 Para Vasconcellos ¢ Hemsley “A departamentalizagdo funcional tem como critério
basico a drea do conhecimento necessario para a realizagdo da atividade. Assim, todas as
pessoas que se utilizam dos conhecimentos de uma mesma area ficariam juntas na
mesma unidade.”” (VASCONCELLOS, E., HEMSLEY, J.R. Estrutura das Organizagaes,
1997, p.9)
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Essa nova estrutura flexibilizou bastante, mas ainda
falta muito; as pessoas sdo centralizadoras, ndo delegam
tanto as decisdes quanto poderiam. (Sociedade Educacional
Toledo, Aragatuba)

Sim, as coisas fluem rapido, héd maior comunicagao,
maior agilidade. Falamos com o dono, ele ¢ acessivel.
Atualmente, o nosso trabalho € desenvolvido mais em
equipes do que individualmente. (Associacdo Educacional
Toledo, Presidente Prudente)

Sim, estas alteracdes iniciaram a partir do Governo
Fernando Henrique Cardoso. Antes era apenas o ensino.
N&o havia nem pesquisa nem extensdo, antes da década
de 90.Temos uma vantagem e uma desvantagem.
Vantagem: donos muito préximos. A resolucdo e
implementacdo das mudangas ocorrem mais rapidamente.
Desvantagem: cada socio possui 25% das quotas. Vocé
tem que convencer os socios para poder implementar suas
idéias. (Faculdade de Direito da Alta Paulista, Tupd)

Desse modo, parece-nos que a ampliagdo da area académica
em varios departamentos especificos, com 0s respectivos cargos
delimitados, propiciou maior agilidade e flexibilidade na tomada
de decisdes desta area. Entretanto, ¢ notdorio o esforco de
adequacdo dos funciondarios, tentando assimilar a fase de
mudangas pela qual estdo passando.

Apods essas consideragdes, julgamos pertinente referirmo-nos
as consideragdes de Tachizawa e Andrade (1999) no que tange
a configuragdo organizacional. Esses autores enfatizam que “a
configuracdo organizacional é uma peg¢a fundamental para a
obten¢do de um melhor desempenho no processo de gestdo de
uma instituicdo de ensino” (p. 149). Por outro lado, afirmam
que, normalmente, prevalece nas IES a estrutura tradicional, do
tipo verticalizada e funcional; entretanto, propdem a
configuragdo organizacional por processos,’ como forma de

# Segundo Vasconcellos e Hemsley: “Muitas vezes as atividades na organizagao podem ser
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agilizar o trabalho e aumentar o desempenho das pessoas nas
instituigdes de ensino.

Tachizawa e Andrade ressaltam, ainda, que a configuracgio
por processos pode coexistir com a configuragdo funcional. Os
autores sugerem que, independentemente da estrutura
organizacional adotada pela IES, esta deve seguir o Decreto
2.026/96, que regulamenta a matéria, pois cada instituigdo seré
avaliada individualmente e, portanto, deverd observar os
seguintes aspectos:

— administragdo geral: efetividade do funcionamento dos
6rgdos colegiados, relagdes entre a entidade mantenedora
e a institui¢do de ensino, eficiéncia das atividades-meio
em relagdo aos objetivos finalisticos;

— administragdo académica: adequagio dos curriculos dos
cursos de graduagdo e da gestdo da sua execugao, adequagao
do controle do atendimento as exigéncias regimentais de
execugdo do curriculo, adequagdo dos critérios e
procedimentos de avaliagdo do rendimento escolar;

— integragdo social: avaliagdo do grau de insergdo da
instituicdo na comunidade, local e regional, por meio de
programas de extensdo e de prestagdo de servigos;

— produgdo cientifica, cultural e tecnoldgica: avaliagdo
da produtividade em relagdo a disponibilidade de docentes,
qualificados considerando-se o seu regime de trabalho na
instituigdo. (1999, p. 150)

A sugestdo dos autores vem confirmar os aspectos que
enumeramos no decorrer desse estudo, como desafios a ser
enfrentados pelos os gestores na condugdo das IES privadas.

agrupadas conforme as fases de um processo. Normalmente este critério de departamentalizar
¢ utilizado no setor de produgao. Assim, teremos unidades de fundi¢fo, usinagem, montagem,
pintura, embalagem etc. Cada uma dessas unidades ¢ um departamento que reune todo o
pessoal envolvido naquela fase especifica do processo. Como conseqiiéncia desta estrutura,
teremos alto nivel de especializagdo em cada uma das fases” (VASCONCELLOS, E.,
HEMSLEY, J.R. Estrutura das Organizacgdes, 1997, p.11). Um dos exemplos de processo
para as institui¢des de ensino superior, seria o processo ensino-aprendizagem.
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3. DIRECAOQO: os primeiros passos do processo de
descentralizacdo das decisoes

A partir da criagdo dos mnovos departamentos com as
respectivas fun¢des, principalmente na area académica, inicia-
se o processo de descentralizacdo das decisdes nas instituigdes
pesquisadas, especialmente das decisdes ndo-administrativas e
financeiras. O fato de os diretores gerais ndo possuirem
conhecimento técnico desencadeou a delegacdo de poder para
os cargos da drea académica, muito embora tenha ficado
demonstrado, nos relatos, que esse poder para tomar decisoes €
relativo, pois as resolucdes tomadas pelos ocupantes dos novos
cargos académicos estdo sujeitas a aprovacdo final do diretor geral.

Reforgando essa idéia, podemos citar o depoimento do diretor
do Centro de Pds-Graduagdo de Aracatuba, que relatou ter
autonomia para elaborar os projetos dos cursos de Pos-
Graduagdo, conforme acredite que exista publico interessado e
professores para ministra-lo. Entretanto, terd que submeter o
langamento de um novo curso de pos-graduagdo ou uma nova
turma a aprovagdo do Diretor Geral.

Perguntamos aos entrevistados sobre quem toma decisdes na
instituicdo ¢ obtivemos as seguintes respostas:

Todos, de acordo com a area de atuagdo, dentro de
seus limites. Entretanto, a area financeira é centralizada
no diretor geral. (Sociedade Educacional Toledo S/C Ltda,
Aragatuba)

Por setor, ligado ao diretor geral. Trabalho em equipe
(todo problema ¢é discutido com as pessoas envolvidas).
Financeira — o proprio dono, as filhas. Area pedagogica:
apos o processo de avaliagdo, algumas coisas vém prontas
outras sao discutidas (com todo o medo de quem perde o
poder). O Diretor superintendente da a palavra final em
conjunto com as diretorias. (Associagdo Educacional
Toledo, Presidente Prudente)
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Financeira, com o Diretor Geral, e na area académica,
embora tenhamos os coordenadores, acho o nosso diretor
atual bastante centralizador. (Faculdade de Direito da Alta
Paulista, Tupd)

Como podemos observar, o processo de descentralizagdo das
decisdes, propriamente dito, ainda ndo se efetivou plenamente,
tendo-se iniciado, nas IES visitadas, com muita cautela e receio
dos diretores gerais de perderem poder. Para alguns funcionarios
entrevistados, poderia haver uma delegagdo muito maior da que
foi concedida até agora.

Em contrapartida, identificamos, também, outros aspectos
relacionados a funcdo diretiva, que parecem indicar novos rumos
para a gestdo, ocorridos a partir da década de 90, como por
exemplo: alteragdo nos critérios de contratagdo de novos
colaboradores; a contratagdo significativa para funcgdes
académicas; a implementacdo de cursos de treinamento para
funcionarios; o estabelecimento do programa de participagdo nos
lucros como forma de motivar os empregados; o desenvolvimento
crescente do trabalho em equipes; a participagdo dos herdeiros
em seminarios, congressos e cursos de pos-graduagdo buscando
profissionalizar-se.

Para corroborar essa afirmag¢do, apresentamos as respostas as
seguintes perguntas, relativas a concepcdo de funcdo diretiva,
formuladas aos entrevistados: “Houve alteragdes no modo como
eram selecionados, entrevistados e contratados os funcionarios
da IES? E nas qualificagbes exigidas ¢ nos critérios?”

Hoje exigimos maior qualificacdo (mestrado,
doutorado), perfil das pessoas para o cargo e experiéncia
profissional. Antes da década de 90, seguiamos a resolucdo
20/77 que exigia para lecionar no ensino superior, no
minimo, especializagdo ou graduado com experiéncia
(caso ndo tivesse o primeiro), antes disso eram os Pareceres
do Conselho Federal de Educag¢do.[...] Critério anterior:
apresentagdes, indicagdo e parentesco (familias
trabalhando na Toledo); ainda existe este sistema na parte
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administrativa. Hoje, na area académica o critério é
titulagao, curriculo (experiéncia profissional, informagdes,
referéncias). Em julho fizemos um processo seletivo para
professores, além do descrito anteriormente, fizemos
entrevista e dindmica. (Sociedade Educacional Toledo S/
C Ltda, Aracatuba)

Antes era por indicagdo. Hoje a Instituicdo publica no
jornal quando necessita de profissionais. Recebem
curriculos, selecionam os mesmos, entrevistam ¢ o aplicam
o micro-ensino (aula de 20 a 30 minutos), que o candidato
a professor ministra para diretores, coordenadores e
professores da area, que estardo avaliando vdrios itens
sobre sua aula. Antes era por indicagdo. Esta mudanga
iniciou-se ha mais ou menos cinco anos. (Associagdo
Educacional Toledo S/C Ltda, Presidente Prudente)

Sim, antes os professores eram indicados por
conhecidos ou vinham pedir emprego. Hoje a escola corre
atras de professores titulados. A exigéncia primeira ¢ a
titulacdo. Antes, os profissionais, (delegado, promotor,
juiz) eram contratados por indicagdo. O indice de
rotatividade era baixo. Hoje, além da titulagcdo no minimo
de mestre, conta também a experiéncia profissional.
(Faculdade de Direito da Alta Paulista, Tupd)

Quanto a ocorréncia de contratacdo especifica para a ocupagdo
de cargos de comando, como diretor administrativo, coordenador
pedagdgico, coordenador de pos-graduacdo, na década de 90,
os entrevistados assim se manifestaram:

Sim, na area académica. O diretor Geral foi indicando
pessoas do corpo docente, valorizando o pessoal da casa.
Diretoria de P6s-Graduagdo, Diretoria de Ensino e
Diretoria de Pesquisa e Extensdo (todos na década de
90). Na area académica, tanto os diretores como
coordenadores que assumiram estes cargos eram
professores da casa que foram promovidos. Houve muita
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contrata¢ao de novos professores titulados. Os professo-
res da casa tiveram subsidios para o mestrado/doutorado
(mensalidade + transporte). Bolsas de Estudo para filhos,
o = L Rmaae D el e =B o s Mo de PYAETE Ao oo
HIdiidus © Copusds. Ddiulipaydyu UUS 1ULIUS (1470 UU oCU
salario anual no més de outubro, podendo chegar a 24%
se nao tiver faltas injustificadas). (Sociedade Educacional

Toledo S/C Ltda, Aragatuba)

As diretorias administrativa, financeira, educacional
foram criadas ¢ ocupadas por membros da familia Toledo.
Foram contratadas uma assessoria técnica para cada
Diretoria. Os coordenadores de curso foram promovidos
por ter lideranca entre os professores mais a titulagdo;
tinham tido uma experiéncia ndo muito boa em contratagao
para coordenador. Os coordenadores de cursos tinham 4
horas hoje tém 20 horas (promovemos professores).
Houve, também, contratagdo para a P6s-Graduagdo, Raul
(Inbrape), NEP Nucleo de Estudos Pesquisas e Extensdo
Chame (Unesp), Coordenadora da parte pedagdgica,
Profa. Yara. Mestrado em Direito, Dr. Régis Prado.
(Associagdo Educacional Toledo, Presidente Prudente)

Na area administrativa, ndo. Entretanto, foi
contratado (terceirizado) um assessor pedagogico da
diretoria (Prof. José Roberto Marques de Castro). Nao
existiam cargos académicos antes da década de 90. Na
area académica trés coordenadores foram contratados:
Nazil, Sonia ¢ Elenir; do ntcleo de pratica juridica, do
Centro de Pesquisas, Monografia, Pés-Graduagao e
Editoragdo, € do Centro de Redagdo Forense e Linguas
estrangeiras, respectivamente. (Faculdade de Direito da
Alta Paulista, Tupd)

Buscamos averiguar, também, se, na década de 90, ocorreu,
entre os familiares que trabalham na institui¢do, uma busca por
maior profissionalizacdo, por meio de cursos de graduagdo, pos-
graduacdo que viessem aprimorar os conhecimentos na drea de
atuacdo. Eis as repostas:
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Sim, o Bruno, filho do Dr. Afonso, fez o curso de
administracio de empresas, estd fazendo atualmente P6s-
Graduagdo Latus Sensu em Administragdo Gerencial com
énfase em RH e MKT. J4 fez curso e estdgio em Boston/
EUA. Trabalha na IES, ¢ o chefe do patrimdnio, assessora
0 pai, aprendendo. O outro filho, Marcelo, fez graduacao
em Educacdo Fisica e trabalha no controle de estoque do
Patrimonio. (Sociedade Educacional Toledo S/C Ltda,
Aracatuba)

Sim, houve. Uma das diretoras fez MBA, outra esti
entrando no Mestrado e outra fazendo cursos de Lideranca.
Além de participarem de véarios seminarios, cursos,
congressos e outros eventos relacionados a area de atuagao.
(Associagdo Educacional Toledo S/C Ltda, Presidente
Prudente)

Entre os familiares ndo, mas entre o corpo docente
sim. Houve demissdo de 50% do corpo docente. Foi
oferecida ajuda para a titulacdo e dado um prazo para o
ingresso. Os que ndo se enquadraram foram demitidos e
se contrataram outros professores com titulacdo.
(Faculdade de Direito da Alta Paulista, Tupa)

4, CONTROLE: acompanhamento detalhado do trabalho

docente

Para que possamos avaliar quanto a fun¢do controle a partir
da década de 90, passou a ser objeto de ateng@o dos gestores
das instituigOes pesquisadas, especialmente no que se refere ao
trabalho desenvolvido pelo corpo docente, desencadeando a
utilizagdo de uma série de procedimentos, apresentamos algumas
questdes que foram formuladas aos entrevistados, durante a

pesquisa, que confirmam nossa afirmagéo.

Ao perguntar: “Na sua opinido, por que houve mudancas na
instituicdo na década de 90”?, obtivemos, de modo geral, as

seguintes respostas:
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1° motivo: mercado de trabalho totalmente diferente;
2° motivo: sistema de avaliagdo do MEC, LDB, Decreto
2.026, (ser diferente, profissionalizar as IES); 3° motivo:
a caracteristica do aluno estd mudando; o aluno ndo vem
mais em busca de um diploma do curso superior, vem
porque quer ser profissional da &rea escolhida, cobra mais
seus direitos de consumidor. (Sociedade Educacional
Toledo S/C Ltda, Aracgatuba)

Reflexos do tempo que estamos vivendo. Globalizagdo,
LDB, Provdo e a concorréncia. Resumindo, por dois
motivos basicos: pelas cobrancas legais do MEC e pelas
exigéncias do mercado. (Associagdo Educacional Toledo,
Presidente Prudente)

Aprimoramento da Educag¢@o, devido as exigéncias da
lei — Portaria 1886, de 30 dezembro de 1994, Nova
LDB, Provao e a concorréncia.(Faculdade de Direito da
Alta Paulista, Tupd)

Perguntamos, ainda, quais as dificuldades que existiram e
existem para implementar essas mudancas e tivemos como
respostas a essa questao:

Dinheiro (financeiro). A qualifica¢do dos professores,
localizagao geografica, distdncia de 700 km dos mestrados
e doutorados credenciados pela CAPES. O professor perde
dois dias por semana. Na area de Ciéncias Contabeis por
exemplo, existem pouquissimos cursos oferecidos.
(Sociedade Educacional Toledo S/C Ltda, Aragatuba)

Do ponto de vista do aluno: nivel de aluno que
recebemos do 3° grau. Trabalho arduo, Pardmetro de
entrada e de saida. [...] Financeira, pois o pessoal tem
mente progressista para investir onde precisa. Em aceitar
0 novo, assimilar essa coisa nova. Nao tem muita agilidade,
dificuldade. Medo de perder o controle. Resisténcia a
mudanca, localizagdo geografica — titulagdo, cultura —
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inclusive a tecnologia. (Associagdo Educacional Toledo,
Presidente Prudente)

O alto custo, ou seja, o financeiro. O fato de estar no
interior € ndo ter professor titulado. Elaboragdo do projeto
pedagogico. Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI. (Faculdade de Direito da Alta Paulista, Tupd)

Uma das dificuldades encontradas pelos gestores das IES
visitadas, na implementagdo das mudangas ocorridas na década
de 90, foi o alto custo necessario para a adequacdo as exigéncias.
Segundo depoimentos, eles investiram prioritariamente nas
instalacdes da institui¢do; na tecnologia, microcomputadores,
softwares, datashow, nos acervos; em equipamentos; materiais
de apoio e financiando os professores nos cursos de mestrado e
doutorado. |

Todos estes investimentos foram realizados buscando atender
o que determinam as portarias das diretrizes curriculares dos
cursos de graduagdo ¢ os itens avaliados pela comissao do MEC
— instalagdes, corpo docente e organizagdo didatico pedagogica,
ao analisar as Condi¢des de Oferta dos Cursos de Graduagio,
durante a realizagdo da visita as instituigdes.

Para realizar esses investimentos, apenas uma das instituicdes
pesquisadas, a Sociedade Educacional Toledo, de Aragatuba,
buscou financiamento externo através do Banco Nacional de
Desenvolvimento — BNDES. De acordo com o Diretor Geral
desta instituicdo, o valor financiado foi pequeno em relagdo ao
volume total de dinheiro empregado.

Por outro lado, além dos gastos com todos esses itens citados,
duas das organizacdes escolhidas, A Sociedade Educacional
Toledo S/C Ltda e Faculdade de Direito da Alta Paulista, passaram
a ter os custos relacionados aos impostos, apds o enquadramento
da instituicdo com finalidade lucrativa.’

?Segundo o Diretor Geral da Faculdade de Direito da Alta Paulista: “Muitas das instituicdes
privadas ‘optaram’ por com finalidade lucrativa porque, da maneira como ficou a lei, o
Governo ditaria o que fazer com a receita da IES, por exemplo, 65% desta deveria de ser

reinvestido na docéncia. Desse modo, preferiram arcar com os impostos como Imposto
Renda, Cofins, ISS etc”.
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Além da dificuldade financeira, outro desafio apontado foi o
atendimento dos varios subitens no que refere a organizacgio
didatico-pedagogica da instituigdo, que sdo avaliados por ocasido
da visita da Comissao do MEC.

Podemos citar, como exemplo, a elaboracdo do projeto
pedagodgico que passou a ser obrigatorio a partir das portarias
das diretrizes curriculares dos cursos de graduag@o. Conforme
depoimentos dos entrevistados: “antes ndo existia o projeto
pedagbgico, apenas os planos de ensino e, para elaborar os
primeiros projetos, foi necessario contratar consultoria externa”.

Apés a elaboracdo dos primeiros projetos, t€m sido intensas
as atividades de construcgdo, revisdo e aprimoramento dos projetos
pedagogicos dos cursos nos ultimos cinco anos. Este processo
foi-se desenvolvendo na medida em que os cursos da institui¢do
foram sendo incluidos no Provao e, portanto, passavam a ser
avaliados pela comissdao de especialistas do MEC.

Resumindo, podemos avaliar que sdo muitas as variaveis que
necessitam ser controladas, dai a necessidade de procedimentos
e Instrumentos que possibilitem ao gestor controlar as agdes que
sdo desenvolvidas na instituigdo como um todo.

Neste estudo, queremos destacar os aspectos que envolvem a
funcdo de controle, especificamente no que se refere ao trabalho
desenvolvido pelo corpo docente.

Portanto, sob o ponto de vista do controle das atividades
desenvolvidas pelos professores, as IES privadas pesquisadas
desenvolveram instrumentos ¢ mecanismos como, por exemplo,
avaliagdo do docente pelos alunos e coordenadores, conferéncia
dos contetudos ministrados diariamente com o plano de aulas,
relatério da instituigdo enviado pelo MEC com os resultados do
Provédo que permitem identificar os acertos e erros por disciplina;
a cobranga para publicagdo de artigos e participagdo em eventos
cientificos, de tal modo que lhes permitem controlar o corpo
docente como se fossem operarios.

Sdo tantas as exigéncias a cumprir, que os professores dessas
institui¢des tém a sensacdo de que é quase impossivel atender a
totalidade delas, tal o seu nivel de detalhamento. Ocorre que,
além dos conteudos que devem ministrar em sua disciplina,
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utilizando metodologias variadas e atraentes, com base em bi-
bliografia atualizada, tém que preparar os alunos para serem éti-
cos, cidaddos responsavels socialmente, comprometidos com o
aprendizado continuo, emocionalmente equilibrados, integros,
etc. Como se toda a responsabilidade pela educacdo e formagdo
de um individuo, como um todo, fosse de exclusiva competéncia
dos professores do nivel superior.

CONCLUSAO

Destacamos, neste artigo, o nivel de desenvolvimento das
fun¢cdes administrativas aplicadas a partir da década de 90,
buscando demonstrar que existe uma tendéncia em diregdo a
profissionalizagdo da gestdo, sobretudo na area académica, apesar
de esse processo encontrar-se em fase inicial.

Desse modo, consideramos que esteja em curso um processo
de profissionalizagdo da gestdo das instituigdes privadas de
ensino superior, tendo como referéncia a pesquisa realizada nas
trés instituicdes referidas. Queremos destacar que a
profissionalizagdo ocorre, sobretudo, na area académica, em
decorréncia da contratagdo de professores titulados e com
experiéncia profissional nos cargos para os quais foram
contratados. Na area administrativa, esse processo ocorre mais
timidamente, com algumas ag¢des sendo iniciadas como, por
exemplo, a contratacdo de uma empresa de consultoria
educacional, que tem como objetivos rever a estrutura
organizacional da institui¢do, propor um plano de carreira que
compatibilize a titulagdo com a experi€ncia profissional, o
regimento da instituicdo e oriente as agdes na area de pesquisa,
entre outros.

Outras a¢des implementadas também indicam uma tendéncia
a profissionalizacdo da area administrativa. Podemos citar a
contratacdo de uma assessora de imprensa por uma das IES
pesquisadas — Sociedade Educacional Toledo S/C Ltda. — e a
contratagdo de uma agéncia de publicidade e propaganda pela
Associag¢do Educacional Toledo, para criar o novo logotipo da
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instituicdo que deve refletir “a nova cara da instituicdo”, ou seja,
modernidade e atualiza¢do constantes.
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