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RESUMO: Este artigo tem como obijetivo analisar as transformagoes da administragao
da educacdo no Brasil, enfocando especialmente as inovagbes gerenciais na area da
educagao. Observamos que tais transformacoes estao ligadas as diferentes teorias da
administragao, mas principalmente aos diferentes projetos de pais elaborados pelos
governos brasileiros, que na tltima década foram fortemente influenciados pelo Consenso
de Washington. O artigo apresenta uma sucinta explanacao sobre a aplicagao da
administracao gerencial a educacao e sobre como a implantacio de sistemas de avaliacao
institucional contribuiram para isto, gerando ao mesmo tempo uma polémica sobre a
“mercantilizacao da educacao” e o questionamento dos instrumentos de avaliacao.
Acreditamos, no entanto que aplicar politicas gerenciais na educacao é uma forma de
aperfeicoar o seu resultado e melhorar o processo de aprendizado, ao garantir uma
utilizacao 6tima de recursos para o processo docente.
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MANAGING THE EDUCATION: THE APPLICATION OF THE MODEL OF
MANAGERIAL ADMINISTRATION IN THE BRAZILIAN EDUCATIONAL SYSTEM

ABSTRACT: This article aims to analyze the changes of the administration of education
in Brazil, focusing especially managerial innovations in education. Noticed that these
changes are linked the various theories of government, but mainly to the different projects
from country prepared by Brazilian governments, which in the last decade have been
strongly influenced by the Washington Consensus. First, a brief analysis of Brazilian
public administration is performed, and then it is presented a short explanatory description
of the concepts of business management applied to education and how these were
influenced by the creation of the institutional evaluation. Then, the polemics on “mercantile
education” and the discussion on evaluation mechanisms are presented. Nevertheless,
we believe that applying managerial techniques in education is a way to perfect its result
and improve the learning process, by guaranteeing an optimal resource use in the teaching
process.
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l. Introducao

Este artigo tem como objetivo analisar as transformagées da administracao
da educagao no Brasil, enfocando especialmente as inovagdes gerenciais na area da
educagdo. Observamos que tais transformagoes esto ligadas as diferentes teorias da
administragao, mas principalmente aos diferentes projetos de pais elaborados pelos
governos brasileiros, que na Gltima década foram fortemente influenciados pelo Consenso
de Washington.

As propostas referendadas pelo Consenso de Washington implicaram em
profundas reformas estruturais nos Estados latino-americanos, também chamadas de
reformas institucionais. Estas reformas causaram grande impacto na educacao brasileira,
causando uma mudanca de paradigma na sua gestao.

Neste contexto, o gerencialismo passou a ser aplicado como paradigma basico
da condugao da educagao, mas sua andlise tem sido feita apenas sob a dtica de sua
aplicacao neoliberal, sem considerar os aspectos positivos que poderiam ser conseguidos
através da racionalizagdo e otimizagdo dos processos administrativos dentro das
instituicoes de ensino superior.

Este trabalho esta organizado da seguinte forma: inicialmente fazemos um
histérico dos paradigmas da sociologia da educacao, uma vez que eles servem de base
para a formulagao das politicas educacionais orientando a administragao escolar. Na
secao seguinte, discutimos a administracao gerencial na educagao, buscando entender
como a burocratizacao e o gerencialismo se opoe. Na seqliéncia, discorremos sobre a
evolucao do processo de avaliagao na educagao e como ele pode contribuir para a
evolugado de uma cultura gerencial nas instituices de ensino superior. Por tltimo, fazemos
nossas consideragoes finais, enfatizando a importancia e os beneficios da aplicagao de
técnicas administrativas modernas nas instituigoes educacionais.

2. Os Paradigmas da Sociologia da Educacao

Do ponto de vista socioldgico a educagao é agao pela qual as geragbes
adultas transmitem a sua cultura as geragdes mais jovens. Por muito tempo se pensou a
escola dentro do Paradigma Funcionalista da Educacdo que preconiza que a educagao
tem como funcao integrar o individuo a sociedade e que a escola tem como fungao
difundir os valores de cada sociedade contribuindo para a criagao de uma consciéncia
coletiva.

Predominava nas Ciéncias Sociais €, mesmo no senso comum, uma Vvisao
extremamente otimista da educacao. De inspiracao funcionalista, essa corrente, inspirada
pelo lluminismo francés, atribufa a escolarizacdo um papel central na construgao de uma
nova sociedade, justa (meritocratica), moderna (centrada na razao e nos conhecimentos
cientificos) e democratica (fundamentada na autonomia individual) e também na
superagao do autoritarismo, do atraso econémico, e dos privilégios das elites, que
estavam associados as sociedades tradicionais.
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Supunha-se que por meio da escola publica e gratuita seria resolvido o
problema do acesso a educagao garantindo a igualdade de oportunidades entre todos
os cidadaos. Por essa légica os individuos competiriam, em condigoes iguais, dentro do
sistema de ensino e aqueles que se destacassem por seus dons individuais avangariam
em suas carreiras escolares ocupando posteriormente as posi¢gbes superiores na
hierarquia social. Nessa perspectiva, a escola seria uma instituicao neutra, que difundiria
um conhecimento racional e objetivo e que selecionaria seus alunos com base em critérios
racionais (DURKHEIM; 1978, 1983).

No entanto nos anos 60 do século XX ocorre uma crise profunda dessa
concepgao de escola e uma reinterpretagao radical do papel dos sistemas de ensino na
sociedade. Uma postura bem mais pessimista substitui o otimismo das décadas anteriores.

Uma nova corrente da Sociologia da Educagio nos oferece um novo modo
de interpretacio da escola e da educacao. De origem francesa, essa corrente encabegada
por Bourdieu, Establet e Baudelot aparenta pelo menos num primeiro momento, ser
capaz de explicar tudo o que a perspectiva anterior nao conseguia.

Bourdieu, ao pesquisar sobre o desempenho escolar, observa que os dados
que ele analisa, apontam uma forte relagao entre a origem social e o desempenho
escolar. Enquanto a teoria funcionalista via a escola como um canal de justica social e
igualdade de oportunidades regida pela meritocracia, a teoria critica, que tem em
Bourdieu um de seus maiores expoentes, passa a ver a escola como um espago de
reproducao e legitimacao das desigualdades sociais (BOURDIEU e PASSERON, 1992).

Ressaltar que a escola nao € uma instituicao neutra foi a grande contribuicao
de Bourdieu para a compreensao sociolégica da educagdo. Formalmente, a escola
trataria a todos de modo igual, uma vez que todos obedeceriam as mesmas regras,
assistiriam as mesmas aulas, seriam submetidos as mesmas formas de avaliagao, e,
portanto, idealmente, teriam as mesmas chances. No entanto o paradigma critico da
sociologia da educacgao postula que alguns alunos estariam numa condigao muito mais
favoravel do que outros para atenderem as exigéncias, muitas vezes implicitas, da escola,
e, portanto as chances seriam desiguais (BOURDIEU e PASSERON, 1992).

Alguns autores acreditam que grande parte desta diferenca pode ser atribuida
a condigbes sécio-econdmicas que tém impacto direto no desenvolvimento do cérebro
e de sua capacidade de aprender. A ma nutrigao, por exemplo, causa impactos negativos
na capacidade para concentrar-se e aprender, no desenvolvimento do que os psicélogos
e pedagogos denominam “caracteristicas de prontidao” e, por conseguinte, na repeténcia
e evasao escolar e na mobilidade ascendente na sociedade (ARRUDA e ARRUDA, 1994).
Além disto, filhos de pais das classes trabalhadoras tendem a ser menos estimuladas por
seus pais, sendo-lhe direcionadas menos palavras, o que afeta a sua capacidade posterior
de leitura e escrita (HART e RISLEY).

Em funcao da teoria de Bourdieu houve um movimento de reagdo a concepgao
do professor como um técnico. No discurso educacional foram substituidas as palavras
“técnico” e “professor” pela palavra “educador”, representando o comprometimento
do professor nao apenas com o saber a ser ensinado, mas com a constituigao de alunos
cidadaos, criticos e responsaveis pela mudanca social. De forte cunho politico, a tarefa
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do professor ultrapassava os muros escolares e avancava a sociedade como um todo.
Nao bastava o conhecimento das ciéncias, das Artes, da Literatura, das metodologias
especificas e das Ciéncias da Educagéo, era preciso ter um projeto de emancipacao
social e um saber politico/ideoldgico e por isso o educador era também um intelectual
organico a servico da mudanca das condigées materiais e culturais da sociedade da
época. O professor poderia assumir uma postura que tornava os contetidos escolares
secundarios diante da necessidade de construcdo de uma compreensao critica da
realidade ou, poderia enfatizar nos contetidos sua condigdo de meio para essa mesma
compreensao critica e emancipadora do mundo em que seus alunos vivem (FREIRE,
2001).

Nos tltimos anos observamos que houve uma transicao da “educagao politica”
paraa “educacao técnica”. A partir do final da década de 80, a palavra de ordem deixou
de ser conscientizacdo para se transformar em capacitagdo. A nogao de competéncia
voltou a se fazer presente no mercado das idéias pedagdgicas e esta orientando ou
definindo visdes ou até mesmo politicas educacionais. Em varios paises, tende-se
igualmente a orientar o curriculo para a construcao de competéncias desde a escola
fundamental. Se olharmos atentamente, os pardmetros assim como as diretrizes
curriculares que comegam a circular no Brasil propéem, a nosso ver, uma pedagogia das
competéncias. Entramos enfim na era das competéncias e na administragao educacional
essas mudangas se refletiram na adogao da administragao gerencial.

3. A Administracao Gerencial na Educacao

Com relacdo a administracdo do ensino, podemos afirmar que o Estado
brasileiro, sustentado pelos ideais republicanos foi gradativamente, assumindo sua fungao
de educador. Somente a partir dos anos vinte do século XX, com a emergéncia de uma
tardia revolugao industrial e do reordenamento politico e cultural da sociedade brasileira,
¢ que surgiram significativas demandas por uma educagéo publica, gratuita e universal,
que exigiram do Estado a responsabilidade com a educacao nacional. A escola e o
ensino passaram, entao, a ser compreendidos pelos parametros dos ideais democraticos
da Educacao Nova que se disseminavam pelo pais.

A adocao do estilo burocratico de gestdo na educagio tem sua origem na
prépria criacao do Ministério da Educagao e Cultura, nos anos 30, mas, dadas as
peculiaridades do desenvolvimento capitalista entre nés, ela vai efetivamente ser
aprofundada a partir dos anos 60. Nao por acaso, esse regime foi categorizado como
“Burocratico Autoritario” (O’'DONNELL, 1987). Nele as praticas sistematicas do
planejamento da educagao construiram-se subordinadas aos planos de desenvolvimento
econémico concebidos pela alta tecno-burocracia estatal. Foi um periodo em que a
racionalidade técnica que deveria se imprimir ao desenvolvimento, justificou o alto grau
da centralizagio dos recursos e das decisdes, mascarando a subordinagao das politicas
sociais aos interesses econémicos.
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Observemos a definicdo de instituicao burocratica, que Weber enuncia: “A
dominagao burocratica significa socialmente em geral: A tendéncia a um nivelamento no
interesse de uma possibilidade universal de recrutamento dos mais qualificados
profissionalmente.” (1974:179) Como parte desta busca de qualificacao, o Estado ira
desenvolver através dos concursos publicos, e da preocupacdo com a selegao através
da competéncia, possibilitando a substituicao de uma elite aristocratica, por aqueles
advindos das classes médias, que galgaram posicoes a partir de seus méritos académicos
e que obtiveram qualificacao através das Universidades Publicas.

O processo da abertura politica permitiu, a partir dos anos 80, a intensificagdo
das demandas por politicas sociais e por mudangas nos padrdes de gestdo da
administragao publica. Nesse momento, significativas forgas sociais clamavam contra
as estruturas centralizadoras, trazendo para a discussdo publica a tematica da
descentralizagdo politica, administrativa e financeira.

Com ainstauragao da Nova Republica o discurso oficial incorporou muitas
das demandas que estiveram presentes nas lutas pela democratizagao, como por
exemplo, a descentralizagao, a municipalizacao, a integragao dos servigos e equipamentos
sociais em nivel local e da participagdo popular nos processos de decisao, implementagao
e controle das politicas sociais.

A constituicdo de 1988 incluiu inimeros temas acerca dos quais ainda nao
havia se construido até aquele momento um novo consenso, apesar de ja estarem
presentes novas condigbes econdmicas nacionais e internacionais que colocavam em
xeque o modelo de Estado vigente até entao. A incorporagao de varios direitos dentro
do texto da nova carta implicou o enrijecimento dos parametros condicionantes das
acoes reformistas que teriam necessariamente de ser discutidas no futuro préximo:
quaisquer mudancas desejadas implicariam na alteracdo do texto constitucional
(COUTO, 1998).

Desde entao, a reforma do Estado entrou em pauta na agenda dos governos
que se seguiram. No periodo do Governo Collor foram efetuadas acées nesta direcao,
no entanto, é a partir do primeiro governo do presidente e sociélogo Fernando Henrique
Cardoso (FHC) que a referida reforma foi implementada, fazendo emergir o modelo de
gestao gerencial na educacao.

Os parametros da reforma administrativa brasileira inseriram-se, pois, na
solugdo concebida pelo governo para ajustar o pais as novas exigéncias impostas pelos
modelos econémicos e politicos, em face das transformagées do capitalismo. Existia
uma percepg¢ao naquele governo de que o excesso de burocracia limitava o
desenvolvimento nacional e que seria necessario adotar um modelo gerencial avancado
para romper com o paradigma da cordialidade e ineficiéncia estatal.

Na educacio, a reforma do Estado, entre outros se traduz no entendimento
de que é preciso ajustar a gestao dos sistemas de ensino e das escolas ao modelo
gerencial, conforme divulgado pelo poder central, em consonancia com o discurso das
agéncias externas de cooperagao e financiamento. Segundo tal entendimento, esse é o
modo de garantir a qualidade dos servigos prestados aos cidadaos, com base no principio
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da eficiéncia e na busca da relagao 6tima entre a qualidade e os seus custos (MARE,
1995).

O confronto entre os modelos da administragdo burocratica e da
administragao gerencial mostra-nos que o segundo introduz elementos das teorias e
técnicas da geréncia empresarial e do culto da exceléncia nas escolas publicas, enfatizando
a questao da qualidade e a necessidade de atender localmente as demandas do cidadao-
cliente. Assim, procura-se estabelecer um replanejamento institucional, inspirado tanto
no neoliberalismo como nas praticas peculiares a gestdao empresarial, segundo os
pressupostos da qualidade total: o privilegiamento da administracao por projetos com
objetivos previamente estabelecidos, baseados localmente e com tragos competitivos.
Nesse contexto, o gerencialismo, que é uma das marcas das reformas educativas em
escala planetaria, implica uma nova postura dos gestores que se tornam responsaveis
pelo delineamento, pela normatizagao e pela instrumentalizagao da conduta da
comunidade escolar na busca dos objetivos tragados.

De acordo com definigao exposta pelo INEP, 6rgao do MEC, “o gerencialismo
na educagdo é uma ideologia que se difunde no campo educacional, disseminando
principios orientados pela eficiéncia financeira, controlada e avaliada pela accountability”.
E importante ressaltar que o gerencialismo nao implica necessariamente na adogao de
uma légica mercadoldgica na educagao, mas sim na otimizagdo dos processos subjacentes
ao processo educacional. Esta accountability associada a municipalizagao dos servicos
de ensino visa aproximar o servico de educacao ao seu cliente final (pais e alunos),
fazendo com que este se envolva diretamente na atribuicdo de qualidade ao produto
final (uma educagao formadora). Desta forma, esperava-se que as forcas do mercado
ajudassem a escola a aumentar a qualidade de seus servigos.

4. A Avaliacao da Educacao

Avaliar tem o sentido de dar ou de determinar o valor. Em sentido mais
subjetivo, significa apreciar ou estimar o merecimento de alguém ou de alguma coisa.
Pode ser entendido como verificar, comparar, analisar, julgar.

Historicamente, a avaliagao em educacado tem tido diferentes enfoques. A
avaliagao da aprendizagem do aluno ¢ a discussao mais antiga e a mais enfocada pelos
pesquisadores. No Brasil, o debate sobre a avaliagdo dos alunos pelos professores
remonta a década de 70 e esta referenciado pela lei 5692/71.

Em um segundo momento, mais ou menos nos anos 1980, final da década de
1970, o foco da avaliagdo recaiu sobre o curriculo. Até esse momento predominava a
avaliagdo quantitativa, embora a introdugdo de “conceitos”, em substituicao as “notas”
ja estivesse em vigor oficialmente desde 1973, por meio do Parecer 1350, do Conselho
Federal de Educacao.

Na pratica, porém, os professores apenas transformavam as notas em
conceitos. A avaliagdo qualitativa s6 vai comegar a ser discutida academicamente, em
[978 e as discussdes sobre o carater quantitativo ou qualitativo da avaliagao escolar
persistem até hoje.
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Havendo um intenso debate sobre as politicas governamentais relativas a
repeténcia, a avaliagdo continua do aluno, a auto-avaliagdo do professor. Muitas das
novas propostas como a avaliagao continuada, aceleragao de estudos e corregao de
fluxo escolar sao confundidas, tanto por professores como por administradores escolares,
com promogao automdtica e desvalorizagdo do papel cerceador do professor por
intermédio das notas, e freqiientemente a avaliagao ¢ utilizada como punigdo e como
coercao disciplinar, ao invés de meio de transformagao e crescimento de alunos e mestres.

Em relacao a avaliacdo institucional, a avaliacao da escola como um todo, as
discussées surgem quando se inicia a preocupagao com a melhoria do trabalho
desenvolvido nas escolas e com a democratizagao do cotidiano escolar.

Na visao gerencialista da administracao educacional a avaliagao institucional
tem um papel extremamente importante na melhoria da qualidade dos servigos prestados
pelainstituicao e das relagées sociais, humanas e interpessoais, além de contribuir para
o aperfeicoamento continuado de seus integrantes, sejam eles os professores da escola,
os alunos, os funcionarios ou a comunidade em que a escola que se insere.

No entanto, desde que foi implantada no Brasil a Avaliacao do Ensino Superior
tem suscitado indmeras discussdes. No site da ANDES (Associacdo Nacional dos
Docentes do Ensino Superior) encontramos um artigo que afirma que: “A avaliagdo do
Ensino Superior, no Brasil surgiu no inicio dos anos 90 por exigéncia das agéncias internacionais
de financiamento como do Banco Mundial e o Fundo Monetdrio Internacional.”(NEVES,
2005) Realmente ha um movimento de pressao por parte do Banco Mundial e das
agéncias financiadoras por uma maior racionalizagdo das politicas publicas, ndo é por
um acaso que mais ou menos nessa mesma época, Portugal também comeca a discutir o
seu programa de avaliagao do ensino superior.

Entretanto nao é possivel ignorar a tradigao em avaliagdo que o Brasil ja
possuia desde a década de 70. Algumas experiéncias de avaliagao aparecem de forma
pontual, no entanto, é a partir do final dos anos 1980 que os processos de avaliacdo
institucional ganharam mais forga principalmente pela iniciativa de algumas universidades
que organizaram, internamente, suas préprias avaliagdes: em 1987, a Universidade de
Brasilia (UnB); no ano seguinte a Universidade Federal do Parana (UFPR) e a Universidade
de Sao Paulo (USP); e a Universidade Estadual de Campinas (Unicamp), em 1991.

Na pés-graduagao, o processo de avaliagdo é coordenado pela Coordenagao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES desde 1981 . Esta é definida
como 6rgao responsavel pela elaboragao do Plano Nacional de Pés-Graduagao Stricto
Sensu, em 1981, pelo Decreto n°. 86.791, sendo também reconhecida como Agéncia
Executiva do Ministério da Educagdo e Cultura junto ao sistema nacional de Ciéncia e
Tecnologia, cabendo-lhe a tarefa de coordenar a avaliagao da pés-graduacao.

Em funcao do grande debate que essas experiéncias suscitaram, o Férum de
Pro-Reitores propds, em 1993, ao Ministério da Educacao (MEC) a criagao de um
programa de apoio a avaliagdo da graduagao. O MEC instituiu, entao, uma Comissao
Nacional - formada por representantes dos reitores das universidades federais e das
associagdes das universidades publicas estaduais e instituicoes privadas - para elaborar
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um sistema nacional de avaliacdo do ensino superior. Surgiu, assim, ainda em 1993, o
Programa Nacional de Avaliagdo Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB).

Em 1996 o governo federal implantou através de medida proviséria, o Exame
Nacional de Cursos (ENC), popularmente conhecido como “Provao”. O “Provao”,
realizado anualmente a partir de 1996, torna-se obrigatério para os formandos de 26
cursos selecionados pelo governo (administragdo, agronomia, arquitetura e urbanismo,
biologia, ciéncias contabeis, direito, economia, enfermagem, engenharia civil, engenharia
elétrica, engenharia mecanica, engenharia quimica, farmacia, fisica, fonoaudiologia,
geografia, histéria, jornalismo, letras, matematica, medicina, medicina veterinaria,
odontologia, pedagogia, psicologia e quimica). Estabeleceu-se, entao, uma média geral
das notas dos alunos de cada instituigdo para que esta Ultima recebesse um conceito de
“A’ até “E”. Esses conceitos eram atribuidos as instituigdes também a partir de uma
média geral - a partir dela, cada universidade era classificada de acordo com sua nota
em relagdo as demais, estabelecendo o que ficou conhecido como “ranking do MEC”.

Embora o sistema de avaliagao implantado durante o governo de Fernando
Henrique Cardoso previsse, além do “Provao”, uma outra modalidade de avaliacao
baseada no curriculo, na titulagdo do corpo docente e nas instalagées das universidades
- achamada Avaliacao das Condi¢oes de Oferta - ela foi realizada apenas uma tinica vez,
desde que foi instituida, também, em 1996. Ainda em relacdo as criticas vale lembrar
que, embora varias faculdades tenham sido reprovadas ao longo do periodo no qual o
“Provao” foi aplicado, nenhuma delas teve o seu credenciamento cancelado pelo
Ministério da Educagao, diminuindo drasticamente o impacto que o sistema de avaliacao
poderia ter nas condi¢des de oferta.

Existe, no entanto uma faceta do “Provao” pouco lembrada e discutida, que
tende a subsumir nas criticas e reprovagoes feitas ao exame: a sua relevancia enquanto
fonte de dados sobre o ensino superior no pais. O ‘Provac’, através da aplicagdo de um
questionario socioeconémico, resultou num conjunto de indicadores da maior relevancia
para se compreender a realidade educacional do Brasil.

No entanto quase todos esquecem que esta avaliagdo € baseada em um modelo
muito bem sucedido que é o sistema de avaliagdo de cursos de pds-graduagio stricto
sensu da CAPES. Esta tudo Ia, a avaliagdo por pares, as visitas in loco, a avaliagao da
producao discente e docente, a preocupagao com os egressos.

Com o fim do governo Fernando Henrique Cardoso, houve um temor de que
aadministragdo gerencial da educacao fosse abandonada. No entanto contrariando as
expectativas, o governo petista ao langar o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao
Superior — SINAES, ndo sé manteve como aprofundou as avaliagoes.

Em 2003 com a transformagao do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep), érgao responsavel pelaimplementagao e supervisao
do SINAES, em autarquia federal vinculada ao Ministério da Educagao ele passa a ter
como finalidades:

| - organizar e manter o sistema de informagdes e estatisticas educacionais;

Il - planejar, orientar e coordenar o desenvolvimento de sistemas e projetos

de avaliacdo educacional, visando o estabelecimento de indicadores de
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desempenho das atividades de ensino no Pais;

Il - apoiar os Estados, o Distrito Federal e os Municipios no desenvolvimento
de sistemas e projetos de avaliagao educacional;

IV - desenvolver e implementar, na area educacional, sistemas de informacao
e documentagdo que abranjam estatisticas, avaliagdes educacionais, praticas
pedagdgicas e de gestao das politicas educacionais;

V - subsidiar a formulagdo de politicas na area da educacdo, mediante a
elaboracdo de diagnésticos e recomendagoes decorrentes da avaliagao da
educacao basica e superior;

VI - coordenar o processo de avaliagao dos cursos de graduagdo, em
conformidade com a legislagao vigente;

VII - definir e propor parametros, critérios e mecanismos para a realizacao
de exames de acesso ao ensino superior;

VIII - promover a disseminagao de informagées sobre avaliagao da educacao
béasicae superior; e

IX - articular-se, em sua area de atuagdo, com instituigdes nacionais,
estrangeiras e internacionais, mediante a¢oes de cooperacao institucional,
técnica e financeira, bilateral e multilateral. (INEPhttp://www.inep.gov.br/
institucional/finalidades.htm)

Observamos que estas finalidades coadunam-se com a visao gerencial da
administragao da educacdo, sem, no entanto, deixar de lado o classico “prever para
prover.”

Ao implantar o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagao Superior (SINAES)
através da Lei N°. 10.861, de 14 de abril de 2004, o governo afirma que a Avaliagao da
Educacao Superior passa a ser entendida como um processo coletivo de construgao de
conhecimentos que serviria para articular as agoes formativas e regulatérias, com o
objetivo de melhoria da qualidade da formacao académica, contemplando abordagens
quantitativa e qualitativa. Na pratica constatamos a manuteng¢ao de um sistema de
avaliagoes periddicas visando o aperfeicoamento do sistema e o aumento da qualidade
de ensino.

O Sistema Nacional de Avaliagao da Educagao Superior é formado por trés
componentes principais: a avaliacao das institui¢coes, dos cursos e do desempenho dos
estudantes. O SINAES avalia todos os aspectos que giram em torno desses trés eixos: o
ensino, a pesquisa, a extensao, a responsabilidade social, o desempenho dos alunos, a
gestao da instituicdo, o corpo docente, as instalagoes e varios outros aspectos.

Ele possui uma série de instrumentos complementares: auto-avaliacdo,
avaliacao externa, ENADE, avaliacdo dos cursos de graduagao e instrumentos de
informacdo (censo e cadastro). Os resultados das avaliagdes possibilitam tracar um
panorama da qualidade dos cursos e instituicdes de educacdo superior no Pais. Os
processos avaliativos sdo coordenados e supervisionados pela Comissao Nacional de
Avaliacao da Educagao Superior (CONAES). A operacionalizacao é de responsabilidade
doInep.
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As informagoes obtidas com o SINAES sao utilizadas pelas IES, para orientagao
da sua eficacia institucional e efetividade académica e social; pelos érgaos
governamentais para orientar politicas publicas e pelos estudantes, pais de alunos,
instituicoes académicas e publicas em geral, para orientar suas decisbes quanto a
realidade dos cursos e das instituigoes.

O SINAES define a avaliagdo através de alguns principios fundamentais entre
os quais podemos destacar a responsabilidade social com a qualidade da educacao
superior, o reconhecimento da diversidade do sistema e o respeito a identidade, a
missao e 2 histéria das instituicoes.

O mais importante conceito do SINAES é a compreensao de que a instituigdo
deve ser avaliada a partir de um conjunto significativo de indicadores de qualidade,
vistos em sua relacao organica e nao de forma isolada. O sistema busca criar mecanismos
para definir a qualidade do processo educacional de forma objetiva, permitindo a adogao
de técnicas administrativas, a otimizacdo da alocagio de recursos e a definicao de
prioridades de forma a enquadrar as instituigdes de ensino superior dentro de niveis de
qualidade pré-definidos.

5. Gerencialismo na pratica

Apesar da posigao contraria, defendida por varios membros do meio
académico, a aplicagdo das técnicas modernas de gestdao com o intuito de aumentar a
eficiéncia e a eficacia nao é incompativel com a alta qualidade no ensino. Na verdade,
estas técnicas aumentam a disponibilidade de recursos, tanto humanos quanto materiais,
criando meios para que o ensino e a pesquisa florescam de forma pujante.

Uma instituicao de ensino superior que possuir uma folha de pagamento
antes dos tributos préxima de 40% (quarenta por cento) de suas receitas (hipétese
modesta) gastara um adicional de aproximadamente 18% (dezoito por cento) em tributos
adicionais (FRANCO, 2004), o que significa que instituigdes particulares tém uma margem
de operagao financeira estreita, pois com apenas 40% (quarenta por cento) do seu
faturamento devem cobrir custos administrativos, financeiros, de materiais, além de
amortizar seus investimentos e reinvestir quando necessario. Assim, faz-se premente a
aplicacdo de técnicas de gestao que podem maximizar os resultados obtidos, de forma
a diminuir o “aperto” ao quais as instituicoes de ensino superior privadas estdo
submetidas.

Apesar do sugerido pelo paragrafo anterior, a aplicagao de técnicas modernas
de gestdo nao ¢é aplicavel apenas as instituicdes privadas que desejem aumentar seu
lucro. As instituicoes publicas, cujas verbas sao sempre limitadas e contingenciadas,
poderiam auferir grandes beneficios ao aumentar sua eficiéncia, permitindo direcionar
melhor os esforcos de seus quadros de funcionarios, docentes ou nao, e aumentar assim
sua producao cientifica e académica.

E importante ressaltar que as avaliagées federais sdo aplicadas tanto para
instituicoes publicas quanto privadas. Assim, é necessario que ambas utilizem técnicas
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de administragdo modernas de forma a atingir os patamares de qualidade esperados
pelos avaliadores enviados pelo MEC.

Discutiremos a seguir alguns conceitos e praticas importantes que podem ser
benéficas para as instituicdes de ensino superior. Devido a proposta e as caracteristicas
inerentes deste artigo, a lista ndo é exaustiva, mas o leitor podera estender seus
conhecimentos sobre o assunto consultando a bibliografia proposta.

As Instituicoes de Ensino Superior (IES) funcionam atualmente em um modelo
de gestao fortemente burocratico, que é amplificado pelas exigéncias legais as quais os
alunos e as instituigdes sdo submetidos. O nimero de documentos exigidos de alunos,
professores, coordenadores e funcionarios administrativos fazem com que estes estejam
permanentemente assoberbados. Neste processo, as atividades-meio, de carater
administrativo, tendem a se tornar monstruosas e dispendiosas exigindo, em certos
casos, mais tempo, energia e recursos que as atividades-fim, de carater pedagdgico, por
exemplo. O resultado final deste processo pode ser a prostragao mental de funcionarios
sufocados pelo excesso de normatizacdo e burocracia ao qual estao submetidos
(YAMAUTI, 2004). Outro efeito natural deste excesso de burocracia é diminuir a
produtividade cientifica das instituigées, posto que recursos humanos valiosos para
pesquisa estejam perdendo seu tempo com o preenchimento de papel.

Ademais, existem gargalos no processo de preparagao de documentos que
fazem com que estes demorem um tempo maior do que o necessario para ocorrer.
Muitos processos se concentram nas secretarias, que tém que receber requerimentos,
resolvendo dividas dos requerentes sobre seu preenchimento e posteriormente analisar
a sua corregao. Isto faz com que o tempo médio de atendimento aumente de forma
perceptivel, diminuindo o nimero de atendimentos por funcionario/dia. Apés o
preenchimento, as secretarias muitas vezes precisam juntar informacdes de varias fontes,
nao havendo um sistema de informagdes gerenciais (SIG) centralizado no qual elas
possam fazer pesquisas. Ademais, o processo de aprovagao de um requerimento pode
muitas vezes requerer multiplos passos e aprovagées antes de sua liberagao final.

Neste contexto, é fundamental que as IES invistam uma quantidade relevante
de esforco e dinheiro na reavaliagdo de seus processos documentais. Os passos
necessarios para cada um deles devem ser detalhados, colocando-se no fluxo do processo
a adicdo (documental ou de autorizagao) que cada processo realiza. Uma vez que se
obtenha esta informagao, devem analisar, para cada processo, quais passos podem ser
eliminados e quais podem ser automatizados.

Aautomatizacao se dd através de um processo de informatizagio centralizada
da documentagdo universitaria. Isto é, cria-se um sistema Unico de gestao no qual os
dados sao colocados. Por exemplo, todas as notas de um aluno, seu cadastro pessoal, as
informagdes de presenca nas disciplinas e as ementas destas devem ser colocadas em
um Unico sistema, de forma que requerimentos de transferéncia possam ser efetuados
pela secretaria em um tnico passo, sem haver a necessidade de se requerer informagao
adicional de coordenadores, professores ou outras instancias.

Além disto, deve-se buscar diminuir o tempo que um requerente demoraa
ser atendido em uma secretaria. O primeiro passo consiste em um processo on-line de
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requerimento, criando um sistema de auto-atendimento, no qual o requerente ¢é guiado
no preenchimento de seu formulario pelo préprio sistema, além de ter seus dados
preenchidos automaticamente (uma vez que esteja logado e autenticado no sistema).
Isto minimiza o nimero de erros e faz com que o requerente sé necessite anexar a
documentacdo comprobatdria necessaria para que seu processo prossiga. Assim, o
nimero de atendimentos diario por funcionario pode aumentar.

Um exemplo claro desta técnica de modernizagao da emissao de documentos
consiste no pedido de emissao de um histérico por um aluno. Este pode fazer o pedido
pela Intranet ou pela Internet, apds logar-se. O fato de estar logado consiste em uma
autenticacao eletronica equivalente a uma assinatura. Se todos os dados referentes ao
histérico escolar do aluno estiverem disponiveis no banco de dados do sistema, este
histérico pode ser emitido de forma automatica e eletronicamente colocado na caixa
postal do responsavel por carimba-lo e assina-lo, que sé precisa imprimi-lo e realizar os
procedimentos listados. Se houver cobranga por este servico, a mesma pode ser
acrescentada de forma automatica ao boleto mensal do aluno, de forma que nao ha
necessidade de se encaminhar até a tesouraria da faculdade.

Esta estrutura descentralizada deve ser associada a uma politica de recursos
humanos mais liberal, pois os funcionarios precisam ter mais poder em suas maos de
forma que possam tomar iniciativas de buscar informagées dentro do SIG de forma a
acelerar as respostas aos requerentes sem o temor de uma repreensao e/ou punicao.

A politica de recursos humanos de uma |IES deve comecar pela sua politica de
contratagao, que deve ser coerente com a missao de prestar servigos educacionais de
qualidade, atendendo aos requisitos estabelecidos pelos processos de avaliacao
executados pelo MEC. Assim, a politica de contratagao nao deve ser voltada para o
lucro imediato, devendo contratar um niimero de docentes doutores compativel com os
requisitos de qualidade de ensino e pesquisa, quando aplicavel. Além disto, devem-se
evitar as cooperativas de docentes, pois estas trazem beneficios financeiros, mas geram
falta de comprometimento do docente além de aumentar o risco de fragmentagao das
diretrizes da gestao (Trama Comunicagao, 2006).

O segundo ponto de uma politica de recursos humanos eficiente é a criagao
de um ambiente interno liberal com estimulo ao empreendedorismo interno. A maioria
das IES pratica hoje em dia uma politica de gestao centralizada, em que os funcionarios
e professores tém pouco estimulo para realizar algo além de suas obrigacdes dentro de
uma estrutura congelada em uma forte burocracia, na pior acepcao da palavra. Esta
estrutura gera falta de comprometimento da equipe com os resultados e uma
compartimentalizagdo mental na qual cada professor/funcionario considera que
problemas de outras pessoas e/ou departamentos nao sao de sua algada, nao buscando
assim influenciar no resultado total da faculdade, ficando restrito ao seu pequeno feudo
particular. Esta é, infelizmente, uma reacao natural a estruturas centralizadoras que nao
concedem liberdade a todos os membros da equipe e nao criam recompensas para o
empreendedorismo do quadro de funcionarios.

Aadocao de politicas que privilegiassem a liberdade e o empreendedorismo
tornariam as IES empresas mais competitivas permitindo que estas ganhassem em
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criatividade e na exploracdo de novas técnicas de gestdo e na criagdo de novas
metodologias que atingissem mais eficientemente as novas necessidades do mercado.

Para tanto, é necessaria a adocao de modelos de gestdo participativa e a
descentralizagao dos processos administrativos. A gestio participativa € um processo
que visa o desenvolvimento da empresa, sem deixar de lado a participacao do individuo,
estimulando assim o verdadeiro compromisso e cumplicidade. O empresario e seus
colaboradores dividem responsabilidades, participam do estabelecimento de objetivos
e metas, debatem decises e tracam os rumos do negécio, prevalecendo a discussao de
idéias, o respeito pela opinido alheia, a aceitacao de experiéncias vivenciadas pelos
outros, tudo baseado num dialogo aberto, franco, cristalino (DINIZ, 2008) .

Este tipo de gestao permite, por exemplo, aumentar a responsabilidade de
um coordenador e tirar dele a funcdo de bedel glamourizado que sistematicamente
dedica seu tempo apenas a mitigagdo de conflitos entre professores e alunos, além de
ser um preenchedor de papel de luxo. O coordenador, em um esquema de gestao
participativa e descentralizada, passa a ser um gestor de sua area, buscando identificar
novas oportunidades de maior qualificacao de seu curso e de exploracdo de mercados
na regiao em que a IES esta inserida, além de atuar como lider que instiga o
desenvolvimento pessoal dos professores sob seu comando, fazendo com que todos se
motivem a melhorar seu desempenho e sua formagao.

O estimulo a melhoria continua da formagao do corpo docente deve ser uma
politica firme em todas as IES. Como afirmamos acima, existem visdes miopes de mercado
que fazem com que algumas |IES demitam seus professores mais qualificados em troca de
pequenas economias em sua folha de pagamento. Esta visao imediatista causa perda de
qualidade e sera provavelmente percebida no curto prazo pelos processos avaliativos
vigentes, fazendo com que a IES passe a ser percebida pelo mercado como fornecedora
de um servico de baixa qualidade, causando perda de clientela da mesma. Assim, uma
IES que busque aplicar principios mais modernos de gestao deve buscar o
comprometimento, a qualidade e a satisfagdo do seu corpo docente, através de
mecanismos de formagdo continuada tais como o estimulo a obtencao de titulacdo
superior (mestrado e doutorado, para os que ndo as possuem) e a participagao em
congressos.

A satisfacao do empregado também é decorrente da existéncia de todas as
condigbes fisicas para que ele realize o seu trabalho administrativo ou de ensino e
pesquisa da melhor maneira possivel, possuindo para tanto todos os meios fisicos e
insumos necessarios para seu trabalho. Impde-se assim a aplicagao de politicas de
logistica empresarial nas instituigdes de ensino superior (IES) buscando o equilibrio
entre o menor custo possivel para o suprimento de itens necessarios para as atividades
académicas e/ou administrativas, mantendo, ao mesmo tempo, a qualidade necessaria
no ensino, na pesquisa, na extensao e nas atividades administrativas de apoio
(GRANEMANN, 2003).

E bom lembrar que ama gestao do processo de compras aumenta o risco de
haver prejuizo técnico para os outros departamentos de uma IES. Entretanto, a boa
gestao do processo de compras nao consiste em simplesmente buscar o menor prego e
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amaior economia em cada processo individual de compras, mas sim realizar as compras
de forma a otimizar os beneficios intangiveis (qualidade do servigo e satisfagdo do
destinatario da compra, por exemplo) ao mesmo tempo em que se busca diminuir ao
maximo os custos das compras totais realizadas. Um exemplo desta questao é a tentativa
de economizar na compra de equipamentos de impressao, pois o hardware especifico
responde apenas por aproximadamente 5% (cinco por cento) do custo total de
impressoes ao longo de sua vida (til, sendo o resto gasto em cartuchos de tinta e/ou
toners e papel, além dos inevitaveis servicos de manutencao. Ademais, a tentativa de
economizar na compra do hardware pode levar a aquisi¢ao de equipamentos que nao
sejam capazes de gerar impressos de boa qualidade, prejudicando aimagem da faculdade
junto aqueles que lerao estes impressos.

A boa gestao da logistica implica em que as |IES devem evitar um dos seus
maiores erros atuais, que é a delegacdo do processo de compras a pessoas nao
especializadas, tais como estagiarios e secretarias. Os processos de compras devem
ser gerenciados por profissionais da area, de forma a aplicar a estes todos os principios
da moderna logistica empresarial.

Todos estes processos precisam ser acompanhados de um desenvolvimento
do processo de marketing institucional. Ao falar em marketing, as pessoas pensam
imediatamente em propagandas fatuas, sem acréscimo de valor. Entretanto, a verdadeira
esséncia do marketing educacional consiste em posicionamento, branding, fidelizagao,
encantamento, estratégia e, principalmente, valor agregado (MONTEIRO e BRAGA,
2006), de forma a aumentar a satisfacao do cliente primario, o aluno, e do cliente final,
asociedade, que recebe os egressos da IES.

6. Consideracoes Finais

Enfim podemos observar que as transformagées administrativas do Estado
Brasileiro, especialmente na area da Educagao encontram sempre bastante resisténcia e
sofrem muito com a descontinuidade administrativa.

Observamos que em alguns casos, essas resisténcias sdo devidas a politicas
educacionais que estao mais ligadas a otimizagoes de recursos e controle de custos, sem
consideragées maiores para com o produto final oferecido. Estas medidas incluem, em
alguns casos, superlotacdo de salas de aula e, principalmente, o achatamento dos salarios
do corpo docente e administrativo das institui¢coes publicas de ensino superior, levando
auma desmotivacao do pessoal e a perda de importantes recursos humanos formados
ao longo de varias décadas de estudo e dedicacao.

Entretanto, o conceito de gerencialismo tem varios aspectos positivos que
sao freqlientemente ignorados tanto pelos seus proponentes quanto pelos seus detratores,
mas que podem trazer amplos beneficios para a educagao de forma geral.

E importante entender que o gerencialismo nao implica na adocao de uma
l6gica mercadoldgica, criticada por muitos e que define a adogao de politicas em que se
trata a educagdo como um negécio como qualquer outro. Ao contrario, o gerencialismo
implica em compreender as especificidades do setor educacional e aplicar politicas
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gerenciais de forma a otimizar o seu resultado e melhorar o processo de aprendizado,
ao garantir uma utilizagdo 6tima de recursos para o processo docente.

As instituicoes de ensino superior, publicas ou privadas, devem se manter
firmes no cumprimento de suas obrigagdes, incluindo questées como qualidade do fazer
educacional, garantia de inclusao social dos setores menos favorecidos e cumprir com
sua responsabilidade social como parte do sistema nacional de educagao. O
gerencialismo vem para garantir que estas tarefas serao cumpridas da melhor maneira
e com o menor desembolso de recursos, da forma mais eficiente e eficaz, sem abandonar
uma Unica instancia destas obrigagoes.
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