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RESUMO

Este trabalho faz uma analise do isomorfismo do arranjo organizacional
coordenacdo de curso de graduacdo do modelo institucional centro universitario, modelo este
regulamentado no ensino superior a partir de 1996, com a nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao.

Sabendo-se que as instituicdes de ensino estdo sujeitas a forca normativa da
legislagdo definida pelo Ministério da Educacdo, tomou-se como referencial o curso para
descrever o enquadramento da estrutura perante as exigéncias legais, sendo este o principal
foco de preocupacdes do centro universitario, pois € por meio dele que o ensino é propagado.

Para tanto, foi realizada uma revisdo bibliografica sobre a teoria institucional,
sobre 0 novo institucionalismo, bem como sobre as caracteristicas de uma burocracia e 0s
tipos de estruturas organizacionais.

Além disso, foi realizado um estudo de caso com os cursos de Administracdo e
Comunicacdo Social — Publicidade e Propaganda em quatro centros universitarios no interior
do estado de S&o Paulo, sendo trés privados e um publico. Entrevistou-se um dirigente de
cada instituicdo e os coordenadores dos cursos, totalizando doze entrevistas.

Identificou-se, por fim, o isomorfismo do arranjo organizacional coordenacéo
de curso, sobretudo nas questbes pré-estabelecidas por lei. Na comparacdo entre mesmos
cursos, observou-se que os cursos de Administracdo sdo mais isomorficos que os de
Comunicacéo Social — Publicidade e Propaganda. Além disso, verificou-se uma tendéncia de
flexibilizacdo da estrutura organizacional das instituicbes, para adequar-se as incertezas
ambientais, ou seja, a convivéncia de uma estrutura mecanicista (heranca da estrutura
departamental) e organica, fator esse que também se reflete na diferenciacdo da forma de
gestdo dos cursos, aos quais coordenadores sob a orientacdo de um mesmo regimento interno,

“imprimem” a sua identidade, sua forma de administrar.

Palavras-chave: Teoria das Organizagdes, Estrutura organizacional, Isomorfismo, Centro
universitario.



ABSTRACT

This work analyses the organizational arrangement isomorphism of graduation
course coordination of the university center institutional model. This model has been
regulated in the higher education since 1996 with the new Law of Guidelines and Basis of
Education (Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo).

Taking into account that the educational institutions submit to the authoritative
force of the legislation determined by the Educational Ministry, the course was taken as a
referential to describe the structure framing facing the legal demands. This is the main focus
of preoccupation of the university center because it is through this framing that teaching is
transmitted.

To achieve the target of this work a bibliographical research has been carried
out on the institutional theory, on the new institutionalism and on bureaucracy characteristics
and types of organizational structures.

In addition to it, a case study has also been carried out with the courses of
Administration and Social Communication — Publicity and Advertisement in four university
centers (three private institutions and one public institution) in the country of Sdo Paulo State.
One chairperson of each institution was interviewed, as well as the coordinators of the courses
above mentioned, in a total of twelve researches.

The isomorphism of the organizational arrangement in the graduation course
coordination has been identified specially on the issues pre-established by law. Comparing the
same courses, it has been observed that the courses of Administration are more isomorphic
than the courses of Social Communication — Publicity and Advertisement. Besides, a
flexibility trend of the organizational structure of the institutions has been verified and this is
meant to conform to the environmental uncertainties, that is to say, the existence of a
mechanical structure (inheritance of the departmental framing) together with an organic
structure. This factor also reflects on the difference between the form of course management
where coordinators under the same internal regimen orientation “print” on the course their

identity and their way of managing.

Key words: Organizational Structure. Isomorphism. University Center.
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1 INTRODUCAO

1.1 O ensino superior brasileiro — da sua origem aalias atuais

A Historia do ensino superior no Brasil teve sdaimem 1808 com a vinda da
corte portuguesa para o Brasil. O modelo de ermiigmmalmente proposto foi o da formacgao
de profissdes liberais em escolas isoladas detbjmgiedicina e Engenharia, de cunho néo-
universitario, e a dissociagao entre ensino e pEsqu

Até a Republica, o ensino superior manteve-se six@mente publico, sendo
monopodlio do poder central. Com a Constituicdo Fedia Republica (1893) e a separacéo
entre Estado e Igreja, o primeiro perdeu 0 monopid ensino superior, mas nao deixou de
exercer 0 seu controle. Desde a abertura do siséenmiciativa privada, nessa primeira
Constituicdo, os estabelecimentos particularesegam criados passavam a fazer parte do
sistema nacional do ensino superior. Isso signiiea estavam sujeitos a moldura legal que
0os regulamentava e as normas ditadas pelos érgada®atdenacédo central. (SAMPAIO,
2001).

A primeira universidade brasileira foi criada nmRie Janeiro, em 1920: a
Universidade do Rio de Janeiro, que, em 1937, paas® chamar Universidade do Brasil e,
em 1965, Universidade Federal do Rio de Janeirol®84, era criada a Universidade de S&o
Paulo, traduzindo o importante peso que esse Estgutesentava na economia brasileira
(ALMEIDA, 2001).

O periodo de 1940 a 1960 ndo apresentou crescinegptessivo do ensino
superior, mas as transformagdes vivenciadas peladsale com a crescente industrializagéo
e urbanizacéao foi criando uma demanda maior paensigios médio e superior (ALMEIDA,
2001).

Na década de 60, fortemente marcada pelo movinesttmlantil, que tinha na
defesa do sistema publico de ensino uma de suaspais bandeiras de luta, observou-se um
expressivo aumento do numero de matriculas, salwetas instituicbes de ensino superior
privado, com a criacdo das faculdades isoladaalmgente voltadas para as areas de ciéncias
humanas e sociais, segundo Hardy e Fachin (199%%a Ease € coordenada de forma
minuciosa pela lei 5.540/68, que regulamentou &agho superior, revogando as disposi¢oes
contrarias contidas na Lei de Diretrizes e Base€diacacdo Nacional (lei 4.024/61). A

reforma universitaria, promulgada em 1968, ocoregu meio a um cenario aspero de



16

repressao politica e de autoritarismo militar naddre na América Latina (ALMEIDA,
2001).

A reforma universitaria (1968) trouxe, também, umedevante mudanca
estrutural para as instituicdes: o surgimento aesdenacdes de curso em substituicdo aos
conselhos técnicos administrativos e congregag@@ssistindo em um colegiado com a
responsabilidade referente aos assuntos direfageeiBsamente ligados ao ensino, neste caso,
o de graduacéo.

Na década de 1970, houve uma expansdo ainda maionudchero de
instituicdes de ensino superior particulares, queartir dos anos 1980, passaram a buscar seu
reconhecimento como universidade (ALMEIDA, 2001).

A década de 80 e a primeira metade da década dedd@ontrario das
anteriores, sdo marcadas por uma politica restriflanto a criacdo de instituicdes de ensino
superior, especialmente isoladas. O que ocorreariase € um processo de transformacéo de
faculdades integradas e de federa¢des em univeesidparticularmente apds 1985.

Esse quadro altera-se na segunda metade da déc&@a cbm a definicdo da
nova politica para a educacédo superior brasilemracada por acentuado crescimento do
namero de vagas oferecido nesse nivel de ensipeciaimente a partir de 1998, e pela
edicdo de duas leis: a 9.131/95, que institui gama Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior, e a 9.394/96, que dita as Diretrizesse8aa Educacao Nacional. Essas leis tragcam
as linhas fundamentais para a educacao superimeenaspaco para a edicdo de numerosas
normas regulamentadoras.

A partir de 1996, com a aprovacéo da nova LDB,deeDiretrizes e Bases da
Educacéao, todo setor do ensino superior inicia adeguacao a esse ambiente. A intencéo do
Estado era atender tanto a uma demanda cresceptgpdiacdo pelo ensino superior quanto
as metas do Plano Nacional da Educacéo.

As pressOes decorrentes da legislagéo, a quatiibéaios minimos que devem
ser atendidos para que as instituicoes de ensiperieu possam continuar a realizar suas
atividades, aliadas ao aumento significativo dacoméncia, afetam a forma como as
instituicdes de ensino realizam as suas atividades.

As organizacdes, ao depararem com pressOes inmstifie de natureza
normativa, alteraram o seu posicionamento est@ggom o objetivo de se adaptarem as
exigéncias trazidas pelo novo contexto externo.stlgwocesso, as organizacfes de um

mesmo nicho populacional tendem a adotar estrat@gestruturas semelhantes, como forma
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de facilitar o seu funcionamento, incorporando aegisocialmente aceitas, fendmeno
denominado como isomorfismo institucional (DIMAGGIROWELL, 1983).

Todavia, a forma como os atores organizacionaisepem e interpretam as
forcas isomorficas, a partir dos esquemas intafives prevalecentes, pode leva-los a adotar
acoes estratégicas diferentes (MACHADO-DA-SILVA; NEECA 1993). Assim, papel
relevante cabe aos esquemas interpretativos digertdes, uma vez que podem explicar as
diferencas existentes no posicionamento estratégico

Foram véarias as novidades trazidas pela LDB de p@€6 a educacao superior
do Brasil: uma delas se refere a criagdo de uma noydalidade de instituicdo de ensino
superior, conforme a classificagdo do art. 8, dorete 2.306/97, o Centro Universitario,
instituicdo com vocacao preponderantemente vold@dansino e que possui autonomia para
criar, organizar e extinguir cursos superioees sua sedebem como para remanejar ou
ampliar vagas nos cursos existentes.

Outra novidade é o art. 46, da lei 9.394/96, qupOena necessidade de
recredenciamento periddico das instituicbes denensuperior, aumentando a fiscalizacao
imposta a rede escolar (SOUZA; SILVA, 1997). A esstema agrega-se a necessidade de
renovacao do reconhecimento dos cursos superi@aaacinco anos.

O processo de avaliagdo tanto das instituicbesndme superior como dos
cursos tem seus requisitos detalhadamente exprasstegjislacdo e engloba: a titulacéo e
regime de trabalho do corpo docente, em espeadialgsguniversidades onde o percentual de
mestres e doutores, bem com de professores emeaegintempo integral, devem manter-se
em 30%; a organizacdo didatico-pedagogica, relad@naos curriculos dos cursos
estruturados a partir das diretrizes curriculamdisagas pelo Ministério da Educacéo, e a
infra-estrutura, que abrange bibliotecas, laboi@dgsalas especiais e salas de aula.

Com a LDB (1996), também n&o mais se exigiu a @&x@a de departamentos
no ambito das instituicbes de ensino superior. Aioriza dos centros universitarios
pesquisados extinguiu-os de suas estruturas oegamiais, conforme informou o dirigente
da instituicdo “A”, preferindo acolher a idéia daocdenacédo de curso e atribuindo ao novo
setor a responsabilidade pela direcéo e pelo smdesscursos superiores.

Assim, para compreender o impacto das mudancass legaambiente das
instituicbes de ensino superior, destacaram-se goigos que trouxeram significativa
adequacdo no sistema de ensino superior, nasueaffuias organizacdes, bem como na
relacdo entre as instituicbes e seus atores: aamggdo dos centros universitarios e a

substituicdo dos departamentos pelas coordenagdmgsbs de graduacgao.
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Dessa forma, o objetivo desta dissertacéo é cate analisar as estruturas
organizacionais coordenacdes de curso de graduag®,cursos de Administracdo e
Comunicacdo Social — Publicidade e Propaganda,squeonfiguram em quatro centros
universitarios. Para sua consecucdo, foi necessanmar como referenciais duas outras
andlises fundamentais: o processo de instituciagiio dos centros universitarios, bem como
a configuracdo da estrutura organizacional dess#suicoes.

1.2 Justificativa e caracterizacdo do problema

A compreensédo do ambiente institucional em queoeésigeridos 0s centros
universitarios contribuiu significativamente parartendimento do espaco fisico e cognitivo
em que interagem as organizacdes. Sem essa cosgwedornar-se-ia fragil a analise das
relacbes, dos valores, dos atores e, consequertesmeenconstrucdo de argumentos e
observacdes sobre instituicbes que atuam nele.

Por isso, dedicou-se o Capitulo 3 exclusivament& @a descricdo dos
principais atores, bem como a delimitacdo do amdjem que contribuiu para o
aprofundamento da pesquisa e, consequentemerdaaympanelhor entendimento do objeto de
estudo.

Ambientes dominados por demandas sociais, como fnensuperior,
pressionam organizacdes a conformar-se a valavewas, regras e crencas da sociedade.

Segundo a Analise Setorial do Ensino Superiorddowno Brasil, desenvolvida
pela Hoper Educacional (2006), o ensino superiomomdo dobrou de tamanho nas duas
tltimas décadas. De pouco mais de 40 milhGes amsluno inicio dos anos 80, passou para
100 milhdes de alunos em 2003.

Esse crescimento ocorreu em praticamente todosisegpdo mundo, sendo
mais intenso nos paises em desenvolvimento (6% @osaum pouco menor nas regides mais
desenvolvidas (3%).

Com excec¢do dos sistemas exclusivamente publicegaises socialistas, 0s
sistemas nacionais de ensino superior tém caraisto ou dual: caracterizam-se pela
presenca da iniciativa privada, ao lado da publwaatendimento da demanda por ensino
superior (SAMPAIO, 2001).

Geiger (1985) discorre que as diferencas entreresetpublico e privado
devem-se tanto a perseguicéo de interesses pricadus aos atributos distintos da educacéo

superior. Isto é, os individuos escolhem onde busca educacdo ou seus objetivos
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profissionais entre alternativas que podem ou néluir instituicdes publicas. Os grupos na
sociedade tendem a comportar-se de modo que garaetss interesses coletivos, mediante a
educacao superior, por caminhos que, mais de umapeoglem ou ndo envolver o setor
publico.

Assim, continua o autor, a divisdo entre publigorigado no ensino superior
representa a soma dessas acgbes nas possibilidsidgsirais permitidas pela sociedade: a
demanda individual e as preferéncias por ensinergup os interesses coletivos de grupos
especificos; o suprimento do Estado em ensino isuperevidentemente, de provimento das
alternativas privadas.

No Brasil, o ensino superior privado, acompanhaadtendéncia mundial,
ganhou destaque face a sua representatividade. %5, 2egundo dados do Censo da
Educacdo Superior, o setor privado representoub?®,das matriculas de um total de
3.887.771; os estabelecimentos privados, por saa responderam por 89,3% das 2165
instituicbes de ensino superior, e ainda empre@ghd%, de um total de 172.953 docentes.
Trata-se, portanto, do setor predominante no sstéenensino superior brasileiro, tanto no
gue concerne ao numero de matriculas quanto aoralwaestabelecimentos.

Pode-se também dizer que a proépria politica dodBstao nao investir na
expansao do ensino publico, favoreceu a expanséasioo privado.

Na realidade, essa posi¢cao majoritaria do engirago no sistema evidencia-
se desde meados dos anos 60, quando o setor, dommensidade e velocidade que o setor
publico, respondeu a duas demandas que se compéemendemanda da clientela estudantil
por ensino superior e a demanda do mercado ocu@@or pessoas portadoras de diploma
de nivel superior.

A emergéncia desse mercado favoravel ao desenvaitndo ensino superior
privado vincula-se a processos mais amplos de mzdgdo da sociedade brasileira, entre os
quais se destaca a ampliacdo do atendimento dasis néducacionais anteriores ao
universitério, a urbanizacao e a industrializagépais (SHWASRTZMAN, 1988).

O setor publico, nesse periodo, também cresceu, maas se orientou
necessariamente para o atendimento da demandasda.ma

Para atender & demanda crescente de alunos dw engdio pelo ensino
superior e as metas do Plano Nacional de Educagimerno, por meio da LDB, flexibilizou
a legislacdo, institucionalizando outros modelos adesos (sequenciais), formas de
oferecimento (ensino a distancia) e novas instiesc¢(centros universitarios), sendo estes

ultimos objeto de estudo desta dissertacao.
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A partir de 1997, o ensino superior expandiu-seitddufaculdades, que ja
tinham seus pedidos de credenciamento para urdeessino MEC, adequaram seus projetos
e solicitaram o credenciamento para centro unigrgj uma vez que esse modelo também
oferecia a tdo sonhada autonomia para aberturardescsem o 6nus da pesquisa.

A concepcao desse modelo institucional ndo é recenmo sera analisado no
Capitulo 4 desta dissertacdo, remonta a décadaeteay quando o Grupo Executivo para
Reformulacdo do Ensino Superior — GERES - sugemancas na legislacdo do ensino
superior, recomendando que a nova legislacdo abasge a tradicional concepcdo de
universidade, ao definir a abrangéncia da conceged@mnsino e pesquisa e sugerir mudancas
concretas, entre elas, a criagdo das universiadbeensino nas palavras de Capitao (2005).

Posteriormente, na década de noventa, o NucleesiguRas sobre o Ensino
Superior — NUPES, da Universidade de Sdo Paulgopaa defender esta hipotese, a das
universidades de ensino. Paralelamente a essaadeflgins dos membros do NUPES
passaram a contribuir para a formulacdo de pddifzaa o ensino superior, pois assumiram
posicdes de destaque no ambito do MEC.

Nesse debate, o autor aponta ainda a influénciBathco Mundial, alinhado
com as acOes propostas pela UNESCO (1998), queriagi e recobrem ideologicamente as
diretrizes politicas e econdmicas apontadas pajartracdo das Nac¢des Unidas (ONU) que,
no documento denominadba Ensefianza Superior — las lecciones derivadaslade
experiénciade 1995, sugere a flexibilizacdo das tipologesngtituicbes de ensino superior,
com a criacao da universidade de ensino.

Assim, constata-se que o GERES, o NUPES e o Bangadisl podem ser
considerados o0s condicionadores politicos que dnfliaram a criagdo dos centros
universitarios; acrescenta-se, ainda, a ndo obrigdbde do desenvolvimento de pesquisa
nesses centros, reforcando-se, assim, seu cagdtestiduicdo de ensino (CAPITAO, 2005).

Entende-se que a concep¢do da universidade deoengue, na atual
legislacéo, cristalizou-se no modelo institucicth@é centros universitarios, foi conduzida por
grupos e institui¢cdes legitimas, o que garantiueansaterializacao e permanéncia.

Além disso, observa-se, também, que toda a d&cusgsie resultou na
regulamentacdo dos centros universitarios condauzima adequacao ambiental em torno da
consolidacéo de dois campos: do ensino e da pesgujsainda, das universidades de ensino
e do ensino-pesquisa. Os centros universitariatetara se consolidar como as instituicoes de

maior representatividade no campo do ensino.
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Ao longo dos Uultimos dez anos, ap0s 0 credencianeads centros
universitarios, tendo como base as respostas daemtes das instituicdes pesquisadas,
percebe-se que ha uma intencdo de permanéncia mess®o, ou seja, a maioria nao
manisfestou a intencéo de credenciamento da iigétitlcomo universidade.

O que se percebe, atualmente, é o avanco do niee®ntros universitarios e
a estagnacdo do numero de universidades, sobmetusegmento particular, conforme dados
do Censo da Educacéo Superior 2005, indicativougeegse novo modelo organizacional foi
rapidamente institucionalizado no ensino superior.

Além disso, verificou-se, também, que muitos atom@aecaram a se articular
nesse ambiente, constituindo, principalmente, n@ss®ciacdes com atuacdo nacional ou
estadual, para defender seus interesses, o qumigara sua legitimidade e sobrevivéncia.

O que se observou, ainda, foi que os centros siiggps sdo modelos
organizacionais adaptados ao ensino superior @irasilconcebido para atender a uma
demanda de massa pelo ensino.

Consequentemente, a mudanca da estrutura orgamabdas faculdades para
centros universitarios também ocorreu. As faculdgoessuiam regimentos individualizados,
um diretor e secretaria para cada curso, além dparthmentos. Os centros universitarios
possuem estrutura mais enxuta, onde existe a fagiam reitor, um Unico regimento interno,
a substituicdo dos diretores por coordenadores wisoce a ndo obrigatoriedade dos
departamentos.

Outro fator para andalise é que 0s centros uni@eie® concentram-se,
sobretudo, na regido Sudeste, proximo a maior cdrasgio de renda do pais, e esse modelo
institucional consolidou-se, principalmente, naigtiva privada. Em 2005, dos 111 centros
universitarios existentes no pais, apenas trés ptdiiicos, sendo esses ultimos localizados
no interior do estado de Séo Paulo.

Uma vez identificada a tendéncia do processo deatidacdo dos centros
universitarios no ensino superior, optou-se pekdiss do isomorfismo dessas instituicdes

como sendo um outro fator de sobrevivéncia e lagiide dessas organizacoes.

1.3 Questdo de Pesquisa

Reforcando o que foi dito anteriormente, as coadées de curso sao arranjos

que substituiram as diretorias nos centros uniaeIss.
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Sabendo-se que o curso é o principal foco de aterd@s centros
universitérios, direcionou-se, entdo, a atencaa pssas estruturas que se constituem: um tipo
de administracdo singular, de trabalhadores singgila@om tarefas singulares, de acordo com
Mariano (2007).

E ainda entender até que ponto os centros uniéeosit foram levados a
incorporar praticas e procedimentos prevalecergdsatbalho organizacional racionalizado e
institucionalizado na sociedade (MEYER; ROWAN, 191

Por se tratar de um modelo institucional original,aprofundamento dos
estudos das estruturas organizacionais que se raoldécando as coordenagdes de curso,
conduz a questdo de pesquisa dessa dissertac@etusobse essas instituicbes tenderam a
mimetizar outros modelos instituicionais, isomaifido estruturas para rapidamente
adaptarem-se ao ambiente e tornarem-se mais lagitim

Por meio da andlise das coordenacdes de cursamtemecse uma das formas
de se identificar algum grau de isomorfismo dessemnjos, tanto na sua estrutura formal
quanto no seu funcionamento real.

Nesse contexto, o foco da pesquisa foi chegar araspsta para a seguinte
pergunta:0s arranjos organizacionais das estruturas de cooethacdo de cursos de
graduacdo dos centros universitarios tendem a sesamorficos ?

Para tanto, tomou-se como referencial teérico aatele Weber (1952) sobre a
burocracia no século XX, concebendo organizacéesooestruturas sociais compreendidas
em hierarquia de autoridade, divisdo do trabalbgras formais e procedimentos. A analise
que tomou como referencial as caracteristicas de lumocracia, modelo de organizagfes
mecanicistas, tem com desafio desvendar possiesibilidade da estrutura com a
substituicdo dos departamentos pelas coordenaetmgsb.

A pesquisa restringiu-se aos centros universitdooalizados no interior do
estado de Sao Paulo, o estado com maior concemtig&@enda do pais, pois como ja
exposto, 0s centros universitarios adaptaram-sbanél regido sudeste, analise disposta no
Capitulo 4.

Além disso, buscou-se, na teoria Burns e Stalké61), sobre estruturas
organizacionais, uma forma de classificar os centumiversitarios em organizacdes
mecanicistas ou organicas, para que se pudessedente processo por meio do qual a
autoridade € distribuida, as especificacbes dasdadies desenvolvidas em cada nivel
hierarquico, o sistema de comunicacdo delineadmipedo as pessoas a realizacao de suas

tarefas, e o exercicio da autoridade que lhes cempara o atingimento dos objetivos



23

organizacionais, buscados nessa analise de isemorfiDessa forma, configuraram-se os
seguintes objetivos especificos para esta disgextac

1. verificar, de acordo com as percepcdes dos coerthdores e dirigentes
em que tipo de estrutura esta configurado, predomentemente, cada um dos centros
universitarios: mecanicista ou organica.

2. analisar em que aspectos da burocracia as cooraggdes de mesmo
curso se assemelham.

Avancando para a conclusdo da pesquisa sobre igeadal isomorfismo na
constituicdo das coordenagfes de curso de graduasioentros universitarios, esperou-se
constatar que elas tenderiam a se configurar coma rkesposta a esse novo ambiente,
adequando-se a legislacdo, e que os coordenadssamlidam novas posturas gerenciais
frente aos cursos, principal produto oferecido pelatituicdes e para onde sao direcionados
os esfor¢os da administragéo e boa parte dos oschisnanos envolvidos.

Assim, foram elaboradas as seguintes proposic¢oes:

1. a estruturacdo das instituicbes em mecanicistaucorganica pode ser
uma forma de sobrevivéncia ao ambiente do ensinofserior.

2. hd uma tendéncia de o coordenador de curso deagluacdo nos centros
universitarios assumir o papel de gestor.

Para detalhar o procedimento da pesquisa, emdsefpii descrito o caminho
percorrido para responder as questdes anteriornmrgrtadas com a descricdo do processo

metodoldgico.

1.4 Metodologia — O caminho percorrido

Da mesma forma que Winter e Salles (1997) discomelnne o cuidado de se
anotarem 0S passos percorridos e 0s meios utiBzads experiéncias, nesta etapa da
dissertacdo o processo metodologico foi detalhadon de que se tivesse um conjunto de
técnicas e de procedimentos para a coleta de dadpiicos que desvendariam o caminho
percorrido, de acordo com Gonsalves (2001), patexr-Gle resposta a questao formulada.

Gonsalves (2001) consegue captar o sentimento mu@ve o processo de
concepcdo de um projeto de pesquisa quando diz éqyeeciso cultivar um espirito
contemplativo para ouvir a musica que esta pareenas

Acrescentam-se a esse espirito contemplativo de saB@s outros

ingredientes, como: a inspiracdo no artigo de Maria Cortes (2003) sobre a andlise do
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arranjo organizacional “Coordenacgfes de Curso” davdssidade Federal de S&o Carlos —
Ufscar; uma grande motivacao e certa familiaridama o ambiente educacional.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram ne@sssadesenvolvimento
de duas fases de analises de dados: a primeireeflqderatoria e a segunda, descritiva.

Na primeira fase, preocupou-se em definir o objetieral e os especificos,
bem como o problema e a formula¢éo das proposd@®essquisa.

Gonsalves (2005) classifica a pesquisa segundbjesvos, procedimentos de

coleta, fontes de informacéo e, ainda, segunddusieza dos dados, conforme o Quadro 1.1.

Quadro 1.1 — Tipos de pesquisa.

Tipos de pesquisasTipos de pesquisasTipos de pesquisasTipos de pesquisas
segundo os objetivossegundo ossegundo as fontes desegundo a natureza
procedimentos  dginformacdes dos dados
coleta
» Exploratoria = Experimento = Campo »= Quantitativa
= Descritiva = Levantamento |= Laboratério = Qualitativa
= Experimental = Estudo de Caso |= Bibliografica
= Explicativa = Bibliografica = Documental
= Documental
= Participativa

Fonte: Gonsalves (2005, p.64).

Para se delinear o projeto de pesquisa, foi newesseesta primeira fase,
trabalhar com pesquisa documental, pesquisa bificg, além de contatos diretos com
pessoas ligadas ao ensino superior, para que fssuresor aproximagao e conhecimento do
tema. Em outras palavras, adotaram-se, segundoal8esas(2001), pesquisa exploratéria
segundo os objetivos, pesquisa bibliografica, denial e contatos diretos segundo as fontes
dos dados.

Assim, de acordo com a autora citada, realizoums®, primeiro momento, por
meio de consultas e revisdes bibliograficas e decutais, uma pesquisa exploratoria, com
dados qualiquantitativos, para aproximar-se maiobieto de estudo bem como para se
obterem dados elementares que forneceriam suparte @ realizacdo de estudos mais
aprofundados sobre o tema. Essa primeira etapaneese aos capitulos 2, 3 e 4 desta
dissertacdo, com a definicdo da moldura teéricaedavencial bibliografico, a caracterizagéo
do ambiente e dos atores bem como dos centrosrsitévs.

Nesta primeira fase, foram utilizados dados seaqurglaespecificamente o

portal do MEC/Inep, sindicatos, livros, revistassa@ciacdes, consultorias, instituicdes de
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ensino superior, entre outras. No entanto, algutessantagens sdo apontadas por Mattar
(2001) sobre os dados secundarios quanto ao seuwlgrajustamento a pesquisa: unidade de
medida, a definicdo de classes, momento da publicapnfiabilidade e precisao.

Além disso, uma ampla revisdo bibliografica pardindgo do quadro
referencial, também foi necessaria, pois, a luselésndamento, foram realizadas as leituras
e interpretacdes de dados posteriormente coletados.

Nas palavras de Moura (1998 p. 38), “a revisdoiwsatura € uma busca
sisteméatica no sentido de mapear o que se temipadquna area. Nao é uma fase discreta,
independente da pesquisa. A integracdo do mateviahtado deve permitir uma analise do
gue se tem denominado “o estado da questdo” sobrdeterminado tema ou problema de
pesquisa, revelando lacunas que justificam o egjudse pretende fazer.”

Esses tipos de pesquisa foram fundamentais paefirdcdo da questdo de
pesquisa, do quadro referencial tedrico, do oljetjeral e dos especificos, bem como das
proposicdes da pesquisa.

Uma vez compreendido o objetivo e delineada a §oed# pesquisa, partiu-se
para a segunda fase da pesquisa da dissertaca@mizongse o momento de ir a campo para
entrevistar o coordenador de curso de graduagaoemhtios universitarios.

Nesse momento, foram coletados dados priméariosy Bavo planejamento foi
elaborado para que esse objetivo fosse atingido.

Essa etapa trabalhou um enfoque descritivo, poiscamo objetivo, segundo
Rudio (2002), conhecer e interpretar a realidagi®, isela interferir para modifica-la.

O modelo descritivo de pesquisa adotado foi a etefd® de um estudo de
caso por ser considerado suficiente para analigerdoneno em questédo, segundo Gonsalves
(2001).

Para Chizzotti (2000), o caso é tomado como unigagigficativa do todo e,
por isso, suficiente tanto para fundamentar umajulgnto fidedigno quanto para propor uma
intervencdo. E considerado, também, como um magaeféréncia de complexas condiges
socioculturais que envolvem uma situacdo e tanti@tee uma realidade quanto revela a
multiplicidade de aspectos globais, presentes emdada situacao.

A coleta da pesquisa foi realizada em campo, pado rde entrevistas com
perguntas semi estruturadas. Obtiveram-se daddisatjuas e quantitativos com os quais foi
estruturado o estudo de caso descrito no capitdiesta dissertacdo. Foram selecionados os
cursos de graduacdo de Administracdo e Comunicggaml — Publicidade e Propaganda,

por estarem presentes nas quatro instituicbesizadals no interior do Estado de Séao Paulo,
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num raio de 200 km, a partir de Ribeirdo Pretodeamma publica e trés privadas. Optou-se
por se pesquisar em cursos iguais em diferentéguiges para que a comparacdo nao
tivesse vieses.

Ao longo do desenvolvimento metodologico desta piesg identificou-se,
também, a necessidade de se entrevistar um deigeninstituicdo, além dos coordenadores,
podendo ser o reitor, um pro-reitor ou mesmo uratdirde ensino, para se compreenderem
0S motivos da solicitacdo de credenciamento paedual modelo organizacional (centro
universitario) e também para entender como elealiim a forma como se estruturam as
coordenacdes de curso da instituicdo em que trabaldm das justificativas da ado¢éo desse
formato. Dessa forma, foram entrevistadas dozeopsss

Além disso, foi solicitada ao dirigente uma coptardgimento da instituicéo,
na qual as func¢des da coordenacéo de curso deagémbem como dos colegiados de curso
estivessem descriminadas.

A caracterizagao de cada instituicido e coordendeacurso, a tabulagcéo das
respostas bem como a andlise dos dados coletatius detalhadas no capitulo 5 desta

dissertacédo. Os formularios de pesquisa enconteames Apéndices | e Il.
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2 MOLDURA TEORICA — UMA SINTESE

A selecdo e revisao teodrica para a dissertacaaniodlos momentos essenciais
para o desenvolvimento do trabalho. Analisar unetobjle estudo a luz de teorias foi um dos
desafios desta dissertagéo.

Nas aulas, varios autores e teorias foram apredesntpelos docentes aos
alunos: leituras, resumos, debates, resenhas,rat@loode artigos e seminarios, recursos
didaticos para um aprofundamento e conhecimenteal&s, pensamentos e conceitos, que,
a principio, eram impossiveis de serem entendidas, que, ao final das disciplinas e com o
contato diario na elaboracdo da dissertacdo, tmae mais claros e faceis de se
entenderem.

Nos estudos sobre o institucionalismo, sociologitanémica e teoria das
organizacfes notou-se o esfor¢co dos autores pasirgivem novos referenciais tedéricos e
analiticos que conduzissem a um entendimento dasiaacdes sob diversos aspectos.

Nesta etapa do trabalho, procurou-se selecionarargabouco tedrico que
fosse capaz de oferecer entendimento para os fer@pesquisados.

Iniciou-se com o0 entendimento do ambiente e do gmsxr de
institucionalizag&o dos centros universitarios eoéeio educacional, de forma a evidenciar as
forcas que atuam, constrangem e como as organzagdeadaptam a ele, tendo, no
institucionalismo, o fundamento da transformacacmacas e acdes em regras de conduta
social, como cristalizador do coletivo da sociedadeus mecanismos.

Em seguida, imergiu-se nos centros universitarias lucidar-se em que
tipos de estruturas organizacionais configuraramessas instituicbes: mecanicistas ou
organicas. Para tanto, fundamentou-se a analiseetadb nos estudos da contingéncia
estrutural de Donaldson e nas caracteristicas @ebummocracia de Weber.

Nessa parte da andlise, atingiu-se o recorte disefla pesquisa: as
coordenacgdes dos cursos - como funcionam, comagssinam, como sao administradas,
sendo o curso parte fundamental da estrutura ageional de um centro universitario.

Por fim, as instituicbes de ensino foram analisa@ldsz do isomorfismo,
contribuicdo do novo institucionalismo sociolégicoBuscou-se identificar pontos de
semelhancas e que tipo de influéncia era mais mdde 0 mimetismo, a coer¢cao ou a
normatizacao, categorias do isomorfismo institugi@mplamente abordada por Dimaggio e

Powell.
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2.1 Ambiente Institucional

O ambiente engloba todos os fenbmenos externosatpiam a vida e o
desenvolvimento das organizacdes (ANDREWS, 1991).

Ha& um conjunto de regras institucionalizadas naedade que conduzem as
organizacGes a optarem por agbes, muitas vezeggasta critérios de eficiéncia, como
forma de obter legitimidade, que Ihes aumente astamidades de sobrevivéncia (MEYER,;
ROWAN, 1977).

Dessa consideragéo resulta que a sobrevivénciaueesso das organizacoes
estdo vinculados tanto a capacidade de adaptasdespacificacdes ambientais técnicas,
como a conformacao a fatores normativos de supddgitimidade contextual (MACHADO-
DA-SILVA; FONSECA, 1994). Nessa perspectiva, o aanbé deve ser visto como dimensao
com duas faces:

a) ambiente técnico, relacionado com as recompensatasinas relagbes de
troca de bens e servicos produzidos pela orgaruzayaliados em termos
de eficiéncia e eficacia organizacional;

b) ambiente institucional, caracterizado pela necadsidda organizacao de
conformar-se a regras socialmente constituidasa mdoter com isso
legitimidade e apoio contextual (SCOTT, 1992).

As instituicdes de ensino precisam levar em contipalmente o ambiente
institucional, pois elas nédo sao avaliadas primedr#e em funcdo de “sua producdo em um
mercado competitivo” (Scott, 1992, p. 132), maspadequacao da forma e dos processos
organizacionais as pressoes sociais” (CRUBELLATBQWADO-DA-SILVA, 1998, p. 3).

A correta compreensao do ambiente técnico e iogiital requer a distingéo
entre os niveis de analise local, regional, natieniaternacional, uma vez que os dirigentes
definem suas agbes de acordo com o contexto arabdenteferéncia, ou seja, o contexto que
melhor se coaduna com o0s esquemas interpretatogdidgentes da organizacao (Machado
da Silva, Fonseca e Fernandes, 1999).

A influéncia do contexto ambiental sobre as orgagies se da por meio do
isomorfismo, que consiste na tendéncia de as agegdes do mesmo nicho populacional se
assemelhar a outras, quando submetidas ao mesnontcorde condicdes ambientais
(DIMAGGIO; POWELL 1983; KANTER; STEIN; JICK, 1992DIMAGGIO; POWELL,
1983; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1994).
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A lei representa uma modalidade de pressao isoradnibrmativa, que pode
afetar a estrutura e o comportamento das orgarégagin especial quando obtém grande
suporte social (EDELMAN, 1990). Entretanto, a n&sténcia de consenso com relacado aos
valores trazidos pela inovacéo legislativa podargem processo de resisténcia a sua adocéo
(TOLBERT; ZUCKER, 1983).

O ambiente, segundo Hatch (1997), é concebido coma entidade que
desmascara as fronteiras organizacionais. Para tarapuas organizacdes nao sao
simplesmente membros que contribuem para o ambelagkestdo embebidas no ambiente.

Uma das formas que ilustra o ambiente organizac@r@oposta por Hatch
(1997), na Figura 2.1, onde o ambiente geral étitoito por forcas econdmicas, culturais,
tecnoldgicas, legais, fisicas, politicas e sogiaisetrando na rede interorganizacional assim

como as redes organizacionais e as organizacéegsttuem o ambiente.

Technology

Figura 2.1 — Inter-relacionamento entre a rededng@nizacional, o ambiente geral e as organizagtes
Fonte: Hatch (1997, p.75).
A figura 2.1 apresenta os trés elementos mais cemue definem o ambiente
organizacional:
a) a rede interorganizacional, no centro da figura, 2jde consiste em
fornecedores, consumidores, concorrentes, sindicaggncias regulatorias
e interessados especiais, que se apresentam come@amplexa rede de
relacionamentos em que um grupo de organizacOéseesftolvido. As

organizacbes podem ocupar lugares mais centrais rade de
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relacionamento ou posicdes relativas, cuja a detdde demonstra o
namero ddinks que a organizagdo apresenta com outros elemeatesie.

Os links representam canais por onde tramitam recursosrmafides,

oportunidades e influéncia;

b) o ambiente geral, constitui-se em forcas que peas a rede
interorganizacional dividida em diferentes setaresio o social, politico,
econdmico, tecnologico, fisico e legal;

c) o ambiente internacional e global inclui aspectos cruzam as fronteiras
nacionais ou que estdo organizados numa escalalgkettrapolando a
figura 2.1.

Para uma analise do ambiente organizacional, H#1&97) sugere a
identificacdo ddinks de interacdo de uma organizacdo com outras orgdi@gee se essa
interacéo pode interferir na competicao, regula;foessdes sociais.

Ambientes dominados por demandas sociais, comassituicdes de ensino,
pressionam organizacdes a conformar-se a valoogs)as, regras e crencas da sociedade.
OrganizacOes adaptam-se ndo apenas pelas lutasgsigrspos internos, como também pelos
valores externos da sociedade.

Outra forma de compreender o ambiente foi apredanpar Kotler (1994),
para quem o ambiente consiste em agentes e foxtasha&s que afetam a habilidade da
empresa em desenvolver e manter transacdes eorgaentos bem sucedidos com os
consumidores alvo.

O autor distingue o ambiente em micro e macroandied microambiente
consiste nos agentes do ambiente imediato da eaygpes afetam sua habilidade em atender
seus mercados: a empresa, os fornecedores, oseadi@rios de mercado, os clientes, os
concorrentes e 0 publico. O macroambiente congsistemaior amplitude das forcas
societérias, consideradas incontrolaveis, que rafétalos 0s agentes no meio ambiente da
empresa, as quais a empresa deve monitorar e tespanelas: as forcas demogréficas,
econdmicas, fisicas, tecnoldgicas, politico-legaosjoculturais.

O ambiente pode ser estudado, ainda, a luz desatnaias como a teoria da
contingéncia estrutural, a teoria da ecologia popohal e a teoria institucional. Nesta
dissertagéo, foi destacada, ainda, a teoria dang@micia estrutural, por partir do pressuposto
de que néo existe uma forma melhor de se orgamigae cada caminho da organizacao néo é

igualmente efetivo como na abordagem institucianalneoinstitucional, cuja analise esta
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associada a idéia de que as organizacdes sobredeenompartilharem valores em um
determinado espaco social (VIEIRA; CARVALHO; LOPHESQ9).

Para Perrow (1985), a principal contribuicdo darddgem neoinstitucional a
teoria organizacional € a énfase na influéncia mbi@nte, ao colocar a legitimidade e o
iIsomorfismo como fatores vitais para a sobreviv@rdas organizacbes. Nem as escolas
estruturalista, comportamental e contingencial oesmo a ecologia populacional
conseguiram explicar satisfatoriamente essa relacamo relembra Hall (1984), por
visualizarem o ambiente apenas como categoriauasfdrmada por dimensdes objetivas,
COMO recursos materiais.

Assim, instituicdes de ensino brasileiras estdoeridas num cenario
fortemente controlado por leis, politicamente datado por associacfes constituidas por
representacdes, mantenedores e reitores, sejamngiikui¢bes publicas ou privadas,
adequadas para atender a demandas sociais poc&d@cpesquisa e que convergem em Si 0S
valores da sociedade. Nessa rede interorganizdcicomplexa, surgiram 0S centros
universitarios a partir de 1996. Para compreenear-processo de institucionalizacdo desse
modelo organizacional, buscou-se, na teoria imgtinal, o fundamento tedrico desse

fendbmeno.

2.2 A Teoria Institucional

Segundo Scott (1992), a origem da abordagem iostital ou
neoinstitucionalismo remonta a alguns conceitomfitados no final do século XIX, sob o
impulso dos debates empreendidos na Alemanha aderaaétodo cientifico. Na antiga
tradicdo da economia, representada por ThorstditeXeJohn Commons e Westley Michell,
da sociologia, de Emile Durkheim e Max Weber, ragé® da ciéncia politica aos excessos da
revolucdo behaviorista e, mais tarde, nos esfatleofiincionalistas como Tolcott Parsons e
Philip Selznick em compreender a relacdo existentee a politica, economia e sociedade,
encontra-se a base do renovado empenho pela prdeuespostas para as eternas duvidas
sobre o modo como as escolhas sociais sdo modetaddmdas e canalizadas pelos arranjos
institucionais (DIMAGGIO; POWELL, 1991; SCOTT, 1992

No ambito dos estudos organizacionais, a abordagstitucional “possui um
sabor claramente sociologico”, conforme identificdiMaggio e Powell (1991, p.11).
Selznick (1957), em particular, € visto como o preor do neoinstitucionalismo, na sua

vertente de andlise das organiza¢Bes como tipeedif@ado de sistema social. Ao rejeitar a
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concepcao racionalista e considerar as instituigiea variavel dependente, ele passou a
vislumbrar a organizacdo como expresséo de vasm@ais, destacando a sua relagdo com o
ambiente. Tais idéias apoiaram o desenvolvimensopgaquisas de Meyer (1977), Meyer e
Rowan (1983), Scott (1983) e Zucker (1987), cupsultados semearam 0s componentes
centrais do neoinstitucionalismo (FONSECA, 2001).

Para Viera e Carvalho (2003), a abordagem instihadidistingue-se de teorias
de carater racionalista fundamentalmente por erteqde os fendmenos sociais, politicos,
econdmicos, culturais e outros, que compdem o ameienstitucional, moldam as
preferéncias individuais e as categorias basicapethsamento, como o individuo, a agéo
social, o Estado e a cidadania. As instituicdes p&0 sua vez, produtos da construcao
humana e o resultado de acdes propostas por indwithstrumentalmente guiados pelas
proprias forcas institucionais por eles interpragadsugerindo, portanto, um processo
estruturado e a0 mesmo tempo estruturante, que micessariamente racional e obijetivo,
mas fruto de interpretacfes e subjetividades. Esdampretacdes podem adquirir carater
racional no momento em que servem a um objetiveaiBpo, em um espaco social ou
campo, ou seja, ho momento em que adquirem utdidadpassam a ser amplamente
compartilhadas.

De acordo com os institucionalistas, as organiz¢@acionam mediante a
incorporagéo de orientacdes previamente definidasc®nalizadas na sociedade, mitos
racionalizados, que contribuem para a legitimacas duas atividades e para a sua
sobrevivéncia, independentemente da eficiéncia @edsanda da sua producdo. Os sistemas
educacionais, legais e governamentais, as ideasloggaprofissdes, 0os prémios, os certificados
€ mesmo a opinido publica sdo algumas das fonteseslemitos racionais (MEYER,;
ROWAN, 1983).

A racionalidade é, assim, um elemento constituddeambiente em que as
organizacfes estao imersas, e € a ela que aszagaes se referenciam ao tomarem decisbes
a respeito das praticas que implementardo e aitespe eventual divergéncia entre as
praticas pré-concebidas como racionais e a efeémganem curso. Meyer e Rowan (1991)
apontam que profissdes, politicas e programas 8ados conjuntamente com os produtos
gue se entende que devam produzir racionalmentse BBOCESSO permite que muitas
organizacbes novas florescam e forca as existeatemdotarem as novas préticas e
procedimentos. Isto €, organizacbes sdo levadasc@porar praticas e procedimentos
prevalecentes de trabalho organizacional racica@ddize institucionalizado na sociedade.

Organizagbes que assim o fazem aumentam sua lelgilen e suas perspectivas de
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sobrevivéncia, independentemente da eficicia irteeddas praticas e procedimentos
adquiridos (MEYER; ROWAN, 1991).

Tal abordagem, que vem angariando maior destaqueampo dos estudos
organizacionais nas duas ultimas décadas, é appnpeth literatura especializada, como
tentativa de se contrapor ao modelo racionalisewe foco nas exigéncias técnicas dos
processos gerenciais e produtivos, ao voltar ecatepara o exame dos elementos de redes
relacionais e de sistemas culturais que modelanuseersam a estrutura e a acdo das
organizacdes. Nesses termos, conforme afirma 8@81), a reconceitualizacdo do ambiente
se revela como a grande contribuicdo dos seguidimeabordagem institucional para o
tratamento de questdes organizacionais (FONSEQ#,)20

Embora percebido como termo sujeito a varias dgfes, entende-se por
institucionalizacdo o processo de transformar @gmrcacdes em regras de conduta social. Ao
longo do tempo, por influéncia de mecanismos déagé® e reproducdo, tais regras tornam-
se padrbes e passam a ser encaradas como rotitnagispaou concepgdes amplamente
compartilhadas da realidade (BERGER; LUCKMAN, 1968MEYER; ROWAN, 1983,
JEPPERSON, 1991).

Para Scott e Meyer (1994, p.10pstitucionalizacéo (...) € 0 processo pelo
gual um dado conjunto de unidades e um padrdo oOedamtes sdo normativa e
cognitivamente circunscritos e na pratica tomadgsiai (taken for grantedcomo licitos
(seja em termos da lei formal, do costume ou ddvecmento)”. Com relacéo as instituicdes,
estas sdo vistas “como regras culturais que dadfisagdo e valor coletivo a entidades
particulares e atividades, integrando-as em esguenads amplos” (mesmo autor e mesma
obra). Os autores utilizam uma concepc¢éo de culfueasdo “mais do que vagas idéias sobre
o0 ambiente moral ou natural da sociedade. Culhalaiios modelos institucionais da propria
sociedade. A estrutura cultural desses modelosi@efiintegra drameworkda sociedade,
assim como o0s atores que tém status legitimo edes de atividade que levam aos bens
coletivos” (mesmo autor e mesma obra, p. 17). Caltassim, “tem um aspecto ontoldgico,
atribuindo realidade aos atores e a acdo, a meidmse tem também um aspecto
significatério, dotando ator e acdo, meios e fitessignificado e legitimidade” (mesmo autor
e mesma obra).

Jepperson (1991, p. 146-147) afirma que “todasstguicoes saframeworks
de programas ou regras que estabelecem identidadesipts de atividade para essas
identidades” e que “instituicbes sdo sequénciasopahdas de atividades que téken for

granted rationales’ Afirma, ainda, que “institui¢cdes (...) incorporacdes programadas”. A
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institucionalizacdo esta associada a idéitallen-for-grantedJepperson aponta que “objetos
taken-for-grantedsdo aqueles que séo tratados como constrangimextergores e objetivos
..." (mesmo autor e mesma obra) e tplen-for-grantedness algo distinto de compreenséo
.....Um padrédo pode ser tratado como exterior,tiobjerestritivo, mesmo se as pessoas
sentem que o entendem bem ou ndo (...) pode+s tom padrdo como dado sem percebé-lo
ou pode-se submeté-lo a avaliacdo substancialaméda tomando-o como dado a priori (...)
como uma restricdo externa objetivo (mesmo autoegma obra).

Dessa forma, trazendo para o centro da analis®@aesso de concepcao dos
centros universitarios, percebe-se claramente mafocomo esse modelo organizacional
institucionalizou-se no ensino superior. De acomlmm Capitdo (2005), a idéia de
institucionalizar as universidades de ensino remanneados da década de oitenta, quando o
Grupo Executivo para Reformulacdo do Ensino SuperiGERES sugeriu mudancas na
legislacdo no ensino superior. Aquele grupo recalaesm que a nova legislacao abandonasse
a tradicional concepcao de universidade ao defimmbrangéncia da concepc¢éo de ensino e
pesquisa, e sugeria mudancas concretas, entreaetamcdo dainiversidades de ensiho
Posteriormente, na década de noventa, o Nucleocedguas sobre o Ensino Superior —
NUPES, da Universidade de Sao Paulo, passou ad#gfesta hipotese, a das Universidades
de ensino. Paralelamente a esta defesa, algumaatobros do NUPES passaram a contribuir
para a formulacdo de politicas para 0 ensino sup@wis assumiram posi¢cdes de destaque no
ambito do MEC.

Magnani (2000, p. 53) apresenta uma visdo escldoezesobre o fato de os
centros universitarios serem as universidades sia@defendidas no relatério GERES: “Ha
fortes indicadores de que a LDB atual metamorfoseoconcepcao de universidade de ensino
contida no recortes do relatério GERES em centnogetsitarios, com status de universidade

e de natureza particular”.

! Grupo Executivo para Reformulacdo do Ensino SopeFoi criado pela portaria Ministeria?100 de 6 de
fevereiro de 1986, e instalado em 3 de marco darmmesno. Funcionou como 6rgéo interno no MEC; tinha
como objetivo “elaborar proposicdes e apresentatidas legais e administrativas voltadas para ameftacao

do Ensino Superior Brasileiro”. O GERES foi constib por 5 membros: Professores Antbnio Otavior@jnt
Getulio Pereira Carvalho, Paulo Elpidio de MeneXeto, Edson Machado de Souza e Sérgio Christiano de
Leers Costa Ribeiro. (Capitdo, 2005, p. 32)

2 A Universidade de ensino configura-se por ser imsiztuicdo multidisciplinar, na qual a pesquisedirpora-se
a prética didatica, mas n&do é um fim em si. Nease,@ énfase encontra-se na formacao, na muitjalicde
profissionais especializados. A esse tipo de fasrirgeressa a urgéncia na habilitagdo para insergaoercado
de trabalho formal, visando atender as demandasetiaqmercado. Analisando o relatério do GERES, vse
se que a pesquisa é o fator diferenciador entd®isgipos de Universidade. (Capitao, 2005 p. 33)
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Nesse debate, Capitdo (2005) aponta a influéncBashco Mundial, alinhado
com as acdes propostas de UNESCO (1998) que legitim recobrem ideologicamente as
diretrizes politicas e econémicas apontadas pajarracéo das Nacdes Unidas (ONU) que,
no documento denominado “La Enseflanza Superior s—Ildéciones derivadas de la
experiéncia’, de 1995, sugere a flexibilizagdo daslogias de instituicdes de ensino
superior, com a criagcdo de Universidades de en&st® documento critica abertamente o
modelo de investigacdo da escola européia e defenadedelo norte-americano @mlleges
além de sugerir 0 ensino a distancia.

Ainda para Capitdo (2005), os signatarios do rdfedocumento sugeriram a
flexibilizagdo das instituicbes de ensino univérsit e o desenvolvimento de instituicdes
privadas, com vistas a atender ao aumento de demamdeducacdo superior, aléem de
diminuir o papel governamental no ensino supefiais coloca¢cdes estdo consubstanciadas
no texto que segue:

“O modelo tradicional de investigacdo da Univerd&la@uropeia, com seus
programas em um so0 nivel, tem demonstrado sersastpouco apropriado para satisfazer as
multiplas demandas do crescimento econémico elsacianesmo nivel das necessidades de
aprendizagem de estudantes de diversos tipos.rédugdo de uma maior diferenciagdo no
ensino superior, e a criagdo de instituicdbes ndwetsitdrias e 0 aumento de instituicdes
privadas, podem contribuir para satisfazer a demaada vez maior de educacao superior e,
fazer com que os sistemas de ensino se adequenorngasimecessidades do mercado de
trabalho.”(CAPITAO, 2005, p. 31)

Assim, constata-se que o GERES, o NUPES e o Bangaadisl podem ser
considerados o0s condicionadores politicos que enfliaram a criagdo dos centros
universitarios; acrescenta-se, ainda, a ndo obrigdbde do desenvolvimento de pesquisa
nesses centros, reforcando-se, assim, seu cagdtestiuicdo de ensino (CAPITAO, 2005).

Por ultimo, ndo se pode deixar de mencionar unodator importante, que foi
a politica neoliberal desenvolvida pelo governonkedo Henrique Cardoso, que nao soO
fomentou, mas também implementou as mudancas uzidas no ensino no ensino nacional
nos ltimos anos (CAPITAO, 2005).

Considerando que este tema € novo do ponto dehigtaico, que 0s centros
universitarios sdo uma forma de diversificacdo mexedo sistema de ensino superior
brasileiro e que a expansdo do ensino superiorperiodo de 1997 a 2000, ocorreu
preferencialmente por meio dos centros universsgarpode-se afirmar que este objeto de

estudo é importante para a compreensdo dos rumesludzacdo superior no Brasil. Além
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disso, indaga-se, também, em que medida essa @paxyressa o processo de flexibilizagéo
e 0 modo pelo qual o ensino superior brasileirmgm@niza, ante as novas exigéncias da
economia mundial (CAPITAO, 2005).

Ainda, por se tratar de instituicbes com tdo pdeogpo de existéncia, surgiu a
curiosidade de compreender como se constituirare ssi@uturas organizacionais e como
essas instituicbes tornaram-se legitimas. Assingcdutse no novo institucionalismo a

compreensao desse fenébmeno.

2.3 O Novo Institucionalismo

De acordo com Sacomano e Truzzi (2002), a perspectio novo
institucionalismo busca explicar por que as orgagdes surgem, tornam-se estaveis ou sdo
transformadas (FLIGSTEIN, 1999), e as formas comg&o e a cultura sao estruturadas nas
organizacdes (DIMAGGIO; POWELL, 1991). Os autorestdcam que as raizes tedricas
dessa perspectiva originam-se no trabalho de MEYEBWAN (1991), Institucionalized
organizations: formal structure as myth and ceriynande surgiu o interesse de varios
autores na sociologia em explicar os papéis simi®ldas estruturas formais. Entretanto, o
novo institucionalismo ndo € um corpo de conhectménico; ao contrario, € composto por
trés diferentes perspectivas analiticas: instinadiemo histérico, institucionalismo da
escolha racional e institucionalismo sociolégicoAH; TAYLOR, 1996). Os autores
buscam explorar o conjunto de relacdes existemts as instituicbes e seu comportamento,
bem como a explicagdo dos processos pelos quamrgasizacbes se originam ou se
modificam nas diferentes perspectivas: histori@aional e socioldgica.

Uma das grandes contribuicbes do novo institucismal sociolégico esta no
entendimento de como se configura o isomorfismeeers organizacoes.

De acordo com Dimaggio e Powell (1991), o concewe melhor capta o
processo de homogeneizacdo € o de isomorfismo. @sarigio de Hawley (1968), o
isomorfismo constitui um processo de restricdo fguga uma unidade em uma populagéo a
se assemelhar as outras unidades que enfrentarsneoncenjunto de condigbes ambientais.

Hannan e Freeman (1977) apontam que o isomorfissde pcorrer por duas
razdes: quando formas nao otimas sdo selecionadamd populacdo de organizagdes, ou
quando tomadores de decisao aprendem respostasiapgas e ajustam seus comportamentos

de acordo com essas respostas.
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Em época de incerteza ambiental, a competicdo engy@nizacbes volta-se
tanto para a busca de recursos e consumidores, denlegitimidade institucional, cuja
perpetuacdo contribui para o sucesso das estratégiplementadas e para o pleno
funcionamento interno. Essa disputa torna as psatiorganizacionais cada vez mais
homogéneas, ou isomorficas, diminuindo a variedade instabilidade dos arranjos
organizacionais em vigor em dado momento (MEYERWRIN, 1983; SCOTT, 1983, 1987,
MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993). Nesse sentido, iglotipos de isomorfismo
emergem: o isomorfismo competitivo, fruto das pessdo mercado e das relacdes de troca
entre os integrantes de um dado espac¢o organizhcusao adequada, segundo DiMaggio e
Powell (1991), para situacbes de competicdo livabexta, e o isomorfismo institucional, que
inclui a luta por legitimidade. De acordo, aindamcos autores citados, as organizacoes
competem nao apenas por recursos e clientes, magrnapor poder politico e legitimidade
institucional, por adequagéo tanto social, quardonémica. Apontam, assim, uma outra
esfera que conforma o espaco de tomada de denBd@penas o desempenho, mas também
a legitimidade séo fatores relevantes para a agyi&irde modelos e de solucdes para os
problemas organizacionais.

Enfatizar, também, que as maneiras como 0s atogasiaacionais percebem e
interpretam as forgas isomorficas institucionateriiere na definicdo das acdes estratégicas,
podendo levar a orientagcfes diferenciadas (MACHAD®OSILVA; FONSECA, 1993). Em
outras palavras, as formas como 0s agentes orgamas percebem as exigéncias
institucionais, com base em seus esquemas intatipos, pode levar as organizacfes a
adotarem estratégias e estruturas diferenciadas.

Para Dimaggio e Powell (1991) ha trés tipos decanesmos” por meio dos
quais ocorre isomorfismo institucional, que podgaracer em conjuncao:

a) isomorfismo coercitivo: resulta tanto de pressdesnéis quanto de
pressdes informais exercidas sobre as organizapdesitras organizacoes
das quais elas dependem e pelas expectativasaisiltiar sociedade em que
as organizacOes atuam. Tais pressdes podem safaseodbmo coercao,
COMO persuasao ou como um convite a se unirem ehico

b) isomorfismo mimético: adotado quando os dirigem@tam estratégias e
arranjos estruturais implantados pelos concorrergeBm de atingir o
sucesso por eles conquistado, além de procurarziredu incerteza
ocasionada por problemas tecnologicos e objetiondlimntes. Modelos

de acdo podem ser assim adotados indiretamentejygorda transferéncia
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e da rotatividade de empregados, ou diretamentdiante a contratacao de
firmas de consultoria, por exemplo.

c) isomorfismo normativo: deriva principalmente da figionalizacéo,
definida por Larson (1977) e Collins (1979), comduta coletiva de
membros de uma profissdo para definir as condiedes métodos de seu
trabalho, para controlar a “producdo dos produtofie&RSON, 1977, p.
49-52). Dois aspectos da profissionalizacdo sadesommportantes de
isomorfismo. Um deles é o apoio da educacéo foenaa legitimizacdo em
uma base cognitiva produzida por especialistaseusitarios. O segundo
aspecto é o crescimento e a constituicdo de redafisgonais que
perpassam as organizagcdes e por meio das quais mowdelos séo
rapidamente difundidos. Um outro importante mecani®stimulador do
isomorfismo normativo é a selecéo de pessoal.

A interferéncia de cada um desses mecanismosucietiais na delimitacao da

estratégia organizacional pode ocorrer a despa@taudlquer acréscimo na eficiéncia. O
isomorfismo é vantajoso para as organizacoes, possmilaridade facilita as transacoes
interorganizacionais e favorece o seu funcionamémt&rno pela incorporacdo de regras
socialmente aceitas. Ao demonstrar que atua ded@acobm normas coletivamente

compartilhadas, a organizacdo pode ganhar recanBetd externo e assegurar 0 Seu
desenvolvimento, construindo melhores oportunida@esxpansao por meio da maximizacao
da sua capacidade de obtencéo de recursos e d@atpossiveis inovacdes (DIMAGGIO;

POWELL, 1983; MEYER; ROWAN, 1983; MACHADO-DA-SILVAFONSECA, 1993).

Os estudos de Weber (1968), sobre a burocratizacéacionalizagcdo das
organizacdes, conduziram a conclusdes de que asipagdes ainda estdo se tornando mais
homogéneas, e a burocracia permanece como a a@ufguorganizacional comum. Esse
processo, por sua vez, € em grande medida afetalip Estado e pelas categorias
profissionais, que se tornaram os grandes rackatiies da segunda metade do século XX
(DIMAGGIO; POWELL, 1994).

No caso das instituicoes de ensino, sabe-se querganizacdes controladas e
regidas pelo Estado, por isso tendem a ser homagéridessa forma, buscou-se nesta
dissertacdo, compreender a estrutura dos centivsrsitérios e, a partir dessa referéncia,
identificar as caracteristicas de uma burocracia Panto, os estudos aprofundaram-se na

teoria da contingéncia estrutural.
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2.4 Contingéncia Estrutural

A perspectiva da contingéncia estrutural surgiuaderdo com Sacomano e
Truzzi (2002), da idéia de que as ac¢Oes organizasaependem das relagcdes ambientais da
organizacdo. Como 0 seu proprio nome sugere, at@strorganizacional € contingente as
pressbes e incertezas ambientais. O nivel de andéssa perspectiva esta nos fatores
ambientais que condicionam as formas organizagofs trabalhos ligados a ela tém origem
nas contribuicbes classicas de WOODWARD (1965), WHFSON (1967) e BURNS;
STALKER (1961). Muitos analistas observaram queringéncia estrutural € a maneira de
combinar elementos importantes acerca dos objetom¥litos e das restricdes ambientais.
Existem dois pressupostos acerca da perspectivaodangéncia estrutural: ndo existe
melhor forma de se organizar, e cada caminho dan@acdo nao é igualmente efetivo
(NOHRIA; GULATI, 1994). De acordo com Scott citagmr HALL (1990, p.392), "a
maneira 6tima de organizar depende da naturezantbeate com o qual a organizacdo se
relaciona”.

Diferentemente da perspectiva da ecologia popuiatie da dependéncia de
recursos, a perspectiva da contingéncia estrutwgatpora os objetivos como parte da cultura
da organizacéo e parte das disposi¢coes mentainasiores de decisdo. As organizacoes,
como individuos, séo criaturas com propésitos etlgs que atuam conforme pressfées do
ambiente (HALL, 1990). Entretanto, nos dias de héjamplamente aceita a existéncia de
conflitos com relacdo aos objetivos. Isso signifjca a definicdo das atividades de término é
sempre problematica para as organizacdes, pois abtggam conflitos — tanto no sentido
vertical como horizontal — entre diferentes expaaa dos atores organizacionais. A grande
preocupacao acerca das analises contemporaneapeladéncia estrutural estd em fornecer
um paradigma coerente com a analise da estrutgrardanizacbes (DONALDSON, 1998).
As andlises dessa natureza incluem os relacionameet autoridade e de subordinacdo, os
comportamentos requeridos pelos regulamentos dmsiaacdes e os padroes adotados na
tomada de decisbes, como descentralizacdo, padiedasnunicacao, entre outros.

A grande contribuicdo dessa perspectiva é a redat§o de como as
organizacdes devem se organizar para lidar comcastézas do ambiente. A contingéncia
estrutural considera que ndo ha uma estrutura iaagannal Unica e efetiva para todas as
organizacdes (DONALDSON, 1998). O autor destacaagoBmizacao da estrutura varia de

acordo com determinados fatores, como a estrabéigieseu tamanho.
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No trabalho classico de Burns e Stalker (1961)audsres identificaram duas
tipologias de organizacdes que se formam e seadagnforme o tipo de pressao ambiental:
sao as organizacfes organicas e mecanicas.

As principais caracteristicas das organizacoes m@stas sao: estrutura
burocréatica e divisdo do trabalho, cargos ocupgutms especialistas, decisdes altamente
centralizadas, hierarquia rigida, amplitude maise#a de controle e compatibilidade de
atuacdo em ambientes estaveis.

As principais caracteristicas das organizacoesnargs sao: estrutura flexivel
com pouca divisdo de trabalho, redefinicdo dosasardecisdes descentralizadas, amplitude
mais ampla de controle, maior confianca na comgéam® atuacdo em ambientes dinamicos.
Esses autores contribuem para o entendimento deddeeentes ambientes requerem
diferentes tipos e estilos de organizacdo. Assiarganizacao 6tima € aquela contingente aos
fatores que a cercam (DONALDSON, 1998).

De acordo com Hatch (1997), Weber publicou a tesoiare a burocracia no
inicio do século XX, concebendo organizacdes costnuteiras sociais com caracteristicas
marcantes: carater legal das normas e regulameraigder formal das comunicacdes; carater
racional e divisdao do trabalhado; impessoalidade nedacOes; hierarquia da autoridade;
rotinas e procedimentos; competéncia técnica e tooescia; profissionalizacdo dos
participantes e completa previsibilidade do funamento.

Teoricos organizacionais definiram trés componequessintetizam a estrutura
organizacional da teoria da estrutura organizatibe&Veber (1952):

a) divisdo do trabalho - define a distribuicdo dafes e responsaveis. A

forma como o trabalho é agrupada em departamentda/isoes.

b) hierarquia de autoridade - refere-se a distribuicko autoridade na
organizacdo. A hierarquia define a forma como ¢scienamentos entre
geréncia e subordinados operam na organizacao.

c) formalizacdo de regras e procedimentos - envolepsicitacdo de regras,
regulamentos, politicas e procedimentos das atleslade governanca
organizacional.

A concepcéo de Weber (1968) tem uma alta influémeitornecimento de uma

base de entendimento para as estruturas sociwsnedas organizagoes.

DiMaggio e Powell (1983) referem-se ao ensaio ddé&kWeobre burocracia,

denominado “The iron cage revisited”, como a maw#fedo organizacional do espirito
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racional constituida como um meio eficiente e posieide controlar homens e mulheres que,
uma vez estabelecidonoomentunda burocratizacéo seria irreversivel (WEBER, 1968)

Para Weber (1968), burocracia € a organizacaeefeipor exceléncia, e para
conseguir essa eficiéncia, a burocracia precisall@get antecipadamente e nos minimos
detalhes como as coisas devem acontecer nas @agaes

Ainda para DiMaggio e Powell (1983), a burocratézaglas corporacdes e do
Estado foi alcancada, e a burocracia permaneceni@aracdo organizacional comum.

Para Vasconcellos e Hensley (2003) a estruturant® arganizacdo pode ser
definida como o resultado de um processo por meiguhl a autoridade é distribuida, as
atividades, desde os niveis mais baixos até aadiainistracdo, sdo especificadas, e um
sistema de comunicacdo € delineado, permitindo agupessoas realizem as atividades e
exercam a autoridade que lhes compete para a cg@edos objetivos organizacionais. A
estrutura de uma organizagdo deve estar em corginiemia com a natureza da atividade e
seu ambiente.

Assim como Burns e Stalker (1961) classificaram oaganizacdes em
mecanicistas ou organicas, Vasconcellos e Hen2@83 designaram-nas como:

a) estruturas tradicionais, sao frequentes em amiiem&taveis, com
atividades repetitivas, caracterizam-se por alteelnde formalizacéo,
obediéncia ao principio da unidade de comandoizagéio das formas
tradicionais de departamentalizacdo, especializalgd@da e comunicacéo
vertical;

b) estruturas inovativas, observadas nas Ultimas décamin certos setores,
como resposta ao aumento da complexidade do arabéesbmo forma
eficaz a essas mudancas. Possuem caracteristivassas aquelas
apresentadas pelas organizacfes tradicionais, conf@ixo nivel de
formalizacdo, utilizagdo de formas avancadas deartEpentalizacgéo,
multiplicidade de comando, diversificacdo elevada cemunicacdo
horizontal e vertical;

C) estruturas matriciais, sdo formas de estruturaurses provenientes de
varias fontes com objetivo de desenvolver atividacktemuns: projetos ou
produtos. Cada célulayXrepresenta um determinado recurso alocado ao
desenvolvimento de um determinado projeto ou pmdQuando duas ou
mais formas de estrutura sédo utilizadas simultaretemsobre os mesmos

membros de uma organizagcdo, a estrutura resuliamena-se matriz
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(VASCONCELLOS, 1982). A matriz € uma forma de mardg unidades
funcionais criando relacdes horizontais entre efasnatriz foi definida

também como uma hierarquia tradicional e uma esitid@lucionadora de
problemas (KATZ; KAHN, 1966).

De acordo Vasconcellos e Hensley (2003), um aspmtiocular da estrutura
matricial € a dupla ou mdultipla subordinacdo, quamndh Unico especialista responde ao
gerente funcional da area técnica, a qual estéa@dg@ ao gerente do projeto para o qual esta
prestando servicos.

A matriz € uma combinacdo de estruturas, assinint@grande variedade de
estruturas matriciais dependendo da dosagem corsagleetipo de estrutura participa nessa
combinacéo.

Meyer citado por EMPINOTTI (2007) também concebe gs instituicdes de
ensino sdo instituicbes com caracteristicas adppais, nelas, a natureza politica predomina
nas decisfes, existindo uma estrutura fragmentatiseentralizada em que as decisdes sao
diluidas em Orgaos colegiados, havendo dificuldise mensurarem os produtos resultantes
da acdo organizacional e com auséncia de padrogerftrmance e compromissos com
resultado.

Para Tachizawa e Andrade (2002), a configuracaanizgcional € uma peca
fundamental para a obtencdo de um melhor desempemhgrocesso de gestdo de uma
instituicdo de ensino afirmando que, normalmentgu® prevalece é a estrutura tradicional,
do tipo verticalizada e funcional. No entanto, pméundar a compreensao sobreposcessos
sistémicosdas instituicOes, descritos pelos autores, obsavama aproximacdo com as
estruturas matriciais de Vasconcellos e Hensle§3R@De acordo com Tachizawa e Andrade
(2002, p.110), por “processo sistémico” entende-s®njunto de tarefas com um ou mais
itens de controle, realizado por varias pessoasgyemplo: processo ensino-aprendizagem).
Deve haver sempre um gestor do processo, que amette pode ser o responsavel por um
determinado 6rgdo de linha. Um chefe de departameet ensino geral pode ser o
coordenador de curso ou o gestor do processo eapmreadizagem de um determinado curso.
E continuam descrevendo um processo sistémico ¢ama seérie de tarefas criadas para
produzir um produto/servigo. Alguns processos $igtés podem estar totalmente contidos
em uma funcdo. No entanto, a maioria dos procesistdmicos inclui varias funcbes que
abrangem as interfaces entre os quadros do organaguncional da estrutura funcional de

uma instituicdo de ensino”.
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Por fim, atingiu-se a configuracéo do arranjo oizgeional das coordenacgdes
de curso, que, assim como 0S centros universitar@msbém sdo estruturas recentes nas

instituicoes.

2.5 Departamentos e coordenac¢fes de Curso

De acordo com Sabadia (1998), as coordenagOesslescsurgiram como uma
das inovacdes da Reforma Universitaria (1968), eistguicio aos conselhos técnicos
administrativos e congregacdes, consistindo em weg@ado com a responsabilidade
referente aos assuntos direta e especificamei#olégao ensino, neste caso, o de graduacéo.

Diferentes instituicbes de ensino superior (IES)egetam distintas
denominacdes, dentre elas: Comissdo de Integragidc@ar, Comissao de Carreira,
Congregacédo de Carreira, Coordenacdo de Cursobutcando adequar-se as imposicoes
legislativas advindas da Reforma Universitéria.

Com a Lei de Diretrizes e Bases (LDB, Lei n.° 9,384 20 de dezembro
1996), ndo mais se exigiu a existéncia de departm®m@&o ambito das instituicdes de ensino
superior. A maioria das instituicbes extinguiu-os duas estruturas organizacionais,
preferindo acolher a idéia de coordenacdo de cwrsatribuindo ao novo setor a
responsabilidade pela direcdo e pelo sucesso ds®scsuperiores. Em verdade, muitas
instituicbes de ensino superior possuiam depart@®@a descricdo organizacional.

Na pratica, porém, tais departamentos eram apet@&®s carreirocéntricos, ou
seja, um departamento para cada curso oferecidguando muito, alguns poucos
departamentos gerais, sem grande expressao naiaa@adémica.

Coordenacdo de curso ou direcdo de curso, parafedssedeste estudo,
identificam-se em suas funcdes, atribuicdes, resgmlidades e em seus encargos. Afinal, a
coordenacdo ou direcdo de curso acaba sendo o éeg@onsavel pela gestdo e pela
qualidade intrinseca do curso, no mais amplo sentid

No passado ndo distante, em muitas instituicdesjahduplicidade de
atribuicbes e funcdes, fossem as cometidas pelefeshde departamentos, fossem as
cometidas pelos coordenadores de cursos. Foram anesntas as entidades educacionais
gue optaram pela existéncia de departamentos rcmé&airicos, conforme foi referido.

No entanto, jamais tiveram o verdadeiro sentido @lei n.° 5.540/66, a eles

desejou atribuir. Confundiam-se até na mesma pessoehefia do departamento e a
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coordenacao de curso, para evitar dois comandas,pgosamentos, para a direcao de um
mesmo curso. Foi pratica que se estendeu por ¢pistseanos.

Tanto no passado como no presente, ainda ndo gewclaeum denominador
comum quanto as funcdes, as responsabilidadesjlagges e aos encargos do coordenador
de curso. Diz-se ser ele o0 “gerente” do curso. @segmesmo a afirmar que é o dono do
curso. Na realidade, predominam na figura do cowder de curso e, de certa forma, na
concepcao geral, apenas 0s encargos académicoeel&gadas por ele as responsabilidades
nao-académicas, ou seja, as responsabilidadeg@efigerenciais, politicas e institucionais,
no estrito sentido dessas expressoes.

No Manual das Condicbes de Ensino elaborado pedttdto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio TeixeifaQ\hep), percebe-se a preocupacao
com a analise do desempenho dos coordenadoressies.chla Dimensdo 1 desse manual,
relativamente a organizacdo didatico-pedagogicgitacge da atuacdo do coordenador de
curso, de sua participagao nos colegiados académalES, no comando dos colegiados ou
congregacdes de curso, na titulacdo e na expai@&wicoordenador, no seu regime de
trabalho, na experiéncia ndo-académica e admitivstr&nfim, na conducéo, com qualidade,
do projeto do curso. Verifica-se, pois, a preocépago Ministério da Educagdo com essa
figura organizacional e com o trabalho que devemedver.

2.5.1 As funcgdes do coordenador

Para Franco (2006), sdo quatro os requisitos dmgdara o exercicio das
funcdes de coordenador de curso. Primeiro, qualicado possua curso de mestrado e/ou
doutorado, ou seja, que conte, independentemenseialéuncédo gerencial, com a titulacéo
necessaria, indicada pelo MEC, e fundamental paggqssa comandar docentes com similar
titulagdo. E certo que um coordenador de curs@nt@t apenas de graduacdo, tera alguma
dificuldade para comandar mestres e doutores. 8Seguapie o indicado seja contratado pelo
regime mensalista de quarenta e quatro horas s&amadmaatividades. Isso permitira uma
dedicacdo maior ao desenvolvimento do curso. Aguigdes de ensino superior ndo podem
atribuir menor tempo de dedicagdo por parte dods@dor, especialmente se o curso
funcionar em mais de um turno. Terceiro, que ocadid ministre aulas para os alunos do
curso que dirige em pelo menos duas turmas, pai@ riaculacdo. O coordenador de curso
precisa manter contato académico permanente comupnes do seu curso, proporcionando

bom exemplo aos seus colegas de magistério, patateates aulas que deve ministrar. Deve
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ser exemplo docente, portanto. Quarto, que tenbazefompeténcia gerencial para fazer com
que o curso seja bem e efetivamente administraattarRo, titulacdo, comando, dedicacao ao
curso e espirito gerencial (qualificacdo diretigad requisitos basicos para a contratacao de
um dirigente de curso, seja ele chamado de cootdena de diretor.

Além disso, o autor resume as funcgdes, respoidadds, atribuicdes e

encargos do coordenador do curso em quatro arslagak:

a) funcoes politicas — lideranca; profundo conhecimelat area; estimulo aos
docentes; defesa do curso; responsavel pelo magkad curso; integrar o
curso ao mercado.

b) funcdes gerenciais- supervisionar a infraestrutiiseca e tecnolbgica
necessaria para 0 curso; supervisionar e atuasizaiblioteca (livros,
videos, periddicos, softwares); supervisionar au@acia (docente e
discente); indicar admissdes e demissfes de dsceggesnciar 0 Curso
(adimpléncia).

c) funcdes académicas — liderar o processo de coéstralp projeto
pedagogico; incentivar a incorporacdo de novasotegras; implementar
programa de avaliacdo; implementar atividades cem@htares, de
extensdo e de monitores; acompanhar a coordenagiabio.

d) funcgdes institucionais — administrar a relagdo wis@ com a instituicao de
ensino; preparar o curso para o0 ENADE; reunir exx@s; proporcionar
empregabilidade aos alunos; interagir com 0s cbaseprofissionais;
gerenciar o processo de reconhecimento do curderagir com a
comunidade.

Andrade (1999) designa o coordenador como coodiergestor, atribuindo-

Ihe o papel de gerir oportunidades internas e ex$ea instituicdo, com o intuito de tornarem
0S cursos mais competitivos. De acordo com o aatprincipal mudanca no desempenho do
coordenador de curso € passar do simples exerdicicomando e do controle para o
gerenciamento das potencialidades internas e astern

O processo de pesquisa desta dissertacdo preesapem descrever nao

apenas a estrutura dos centros universitarios ctamtbém o0 arranjo organizacional
coordenacdo de curso, procurando identificar qualisdo do dirigente e do préprio
coordenador em relacdo a coordenacao de cursoavidade de coordenacdo, destacando

caracteristicas do coordenador gestor.
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No proximo capitulo, aprofundou-se o conhecimenémtendimento dos atores
gue interagem no ambiente do ensino superior, para,passo seguinte, descrever o modelo
organizacional dos centros universitarios e, por finalisar as instituicdes a luz de todo esse

referencial revisado.
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3 OS ATORES DO ENSINO SUPERIOR

Neste capitulo foram descritos os principais atgres constituem o ambiente
do ensino superior e nele interagem, subdivididgssasferas legal — o Estado; estrutural — as
instituicdes; social — os alunos e os forneceddiessional — os docentes e funcionérios
técnico-administrativos; politicas — as associagbemdicatos, e econbémicas — agéncias de
fomento a pesquisa,

Dos atores relacionados a esfera politica, foransiderados para essa analise
apenas os de atuacao nacional, pois estes, consemeate, definem a forma de atuacao dos
atores correlacionados nos ambitos estaduais ecipaisi.

Clark, citado por SAMPAIO (2001), refere-se aoe&ish de ensino superior
em sentido estrito e convencional, como a um adeegke entidades formais. Em uma
formulacdo mais ampla, o autor designa sistemandme superior como todos aqueles que
desenvolvem atividades de ensino poés-secundarigscalitadores, organizadores,
trabalhadores ou consumidores. Com essas duas@edes para sistema de ensino superior,
Clark sugere a necessidade de se distinguir umaonfegchada e abstrata de sistema, como
agregado de instituicdes sob uma moldura legal ognde uma outra, mais estendida e
difusa, que remete ao que ha de mais visivel nensés os diferentes sujeitos que o

compdem.

3.1 Esfera legal - o Estado

O sistema de ensino superior no Brasil possui @ar&cional e é controlado
pelo governo central por meio do Ministério da Esi#o e de 6rgdos assessores integrantes
do proprio ministério (SAMPAIO, 2001).

Para Bem-David, citado por SAMPAIO, 2001, o comtrakentralizado do
ensino superior no pais ndo é nem recente nem amdigridade nacional: reporta-se a uma
heranca que atravessou diferentes regimes poligicesse sucederam e também é um traco
comum, as vezes com tradicdo de séculos, a vaiesp

A Constituicdo Federal de 1988 e a LDB — Lei deelizes e Bases da
Educacao de 1996 séo as principais molduras lega&segem a educacao brasileira e mais
uma centena de portarias, decretos baixados pelistnms da educacdo e presidentes da

republica.
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Embora detenha o controle do sistema, o Estadaldirasndo tem seu
monopolio, podendo o ensino superior ser oferepila iniciativa privada. O setor privado
integra o sistema de ensino superior no Brasitptgnanto os estabelecimentos publicos da
rede federal. As instituicdes particulares est@itsis a coordenacao central do MEC. Mesmo
a maior autonomia conferida pela Lei de DiretriedBases da Educacao - LDB de 1996 aos
sistemas estaduais ndo os exclui das regulamesntagéentes emanadas do MEC, cujo
alcance é nacional (SAMPAIO, 2001)

Sampaio (2001) refere-se ao Estado, como a moldged que confere uma
coesao formal ao sistema nacional de ensino sup&esse sentido, o Estado significa o
conjunto de normas e leis especificas que regukameon desenvolvimento do sistema e
fiscalizam o seu funcionamento. Essa dimenséo sorele a uma concepcéo fechada de
sistema, como um conjunto de instituicbes de ensuperior sob o aparato legal de um
Estado nacional (Clark citado por SAMPAIO, 2001).

Todavia, a interacdo do setor privado com o Esta@lo se restringe ao
cumprimento de normas formais e/ou ao encaminhamedat pleitos singulares para a
apreciacao e aprovacao dos orgaos de controle. farkestado detenha o poder coercitivo e
continuo do controle do sistema, sdo os governegarmulam e implementam politicas para
0 ensino superior. Nesse sentido, a interagdo thr peivado com o Governo Federal
manifesta-se no processo de negociacdo em torsagipsliticas, em especial das dirigidas
as instituicbes privadas. Desse processo, panicipgs diferentes associacdes de
representacdo de interesses dos setores publidgwaglqy bem como atores individuais em
nome de suas instituicdes. As politicas voltadaa pansino superior ganham, efetivamente,
forma no decorrer de extenso processo de negociggéoenvolve diferentes atores do
sistema. Essas negociacdes frequentemente ocoeréomah implicita e ndo tém visibilidade
publica. Os atores se reconhecem em suas difengogees, e a negociacdo ocorre em uma
arena oculta, na qual os interesses organizadoprépnio sistema — exercem pressées em
sentidos, na maioria das vezes opostos, aindamggeentemente, tendam a vocaliza-los em
nome da maior equidade e qualidade do ensino supdui Brasil. Esse processo permeia
diversas arenas decisorias — a oficial, a publa# es ocultas (SAMPAIO, 2001).

A Secretaria da Educacdo Superior (SeSu) € a unidadMEC responsavel
por planejar, orientar, coordenar e supervisionprozesso de formulacao e implementacao

da politica nacional de educacgéo superior (MEC7200
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3.2 Esfera estrutural - as instituicoes

O MEC, em seu portal de acesso a internet (8/2/@F)esenta o ensino

superior organizado de forma administrativa, acackm quanto a formacao:

a)

b)

a organizacao administrativa classifica as ingiites segundo a natureza
juridica de suas mantenedoras em publica (criada$mjeto de Lei de
iniciativa do Poder Executivo e aprovado pelo Podegislativo,
classificadas em federal, estadual ou municipafjrieada (criadas por
credenciamento junto ao Ministério da Educacdogepdd ser ainda com
fins lucrativos, sem fins lucrativos e filantropgaconforme demonstrado
na Figura 3.1.

De acordo com Sampaio (2001), as instituicdes cdamas sdo as que,
criadas com ou sem interveniéncia do poder pultdical, sdo organizadas
por comunidades nelas atuantes e a elas vinculaalaseus objetivos
educacionais. As filantropicas sdo as reconhecidaso tal pelo 6rgéo
competente, desde que se destinem exclusivamenteaaprestacdo de
servicos educacionais que possa ser caracterizddagmatuidade total ou
parcial como beneficio. As confessionais sdo imgbes vinculadas a
confiss@es religiosas legalmente constituidas assaciacdes religiosas a
elas ligadas, também reconhecidas legalmente.

a organizacdo académica caracteriza a competérmreispensabilidade da
instituicdo.  Estdo  classificadas em instituicbes iversitarias
(universidades, universidades especializadas erosentniversitarios) e
instituicbes ndo universitarias (faculdades intégsa faculdades isoladas,
institutos superiores de educacao, centros fedéeaeslucacao tecnoldgica
e centros de educacdo tecnologica).

a organizacdo quanto a formacdo caracteriza o dgocurso que a
instituicdo oferece, podendo ser cursos de graduasgguenciais, pos-
graduacéo (lato sensu e strictu sensu) e extemdé@ecidos de forma

presencial ou a distancia, conforme demonstradéquaa 3.1.
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MANTENEDORA | Responsavel Legal

PUBLICAS
A mantida é pessoa juridica

PRIVADAS '
A mantida NAD & pessoa juridica

| Federal || Estadual | Municipal | COM Fins SEM Fins
Lucrativos Lucrativos
Imunidade

Fiscal

e

Filantropica
Isengdo Fiscal

| Ndo Filantrépica —

—

MANTIDA | segundo sua Vocagéo

Forima pela qual a Mantida se Organiza Segundo sua Vocacao

| Privada em sentido estrito || Filantropica || Confessional || Comunitiria |

Figura 3.1 — Organizacao Administrativa do Ensinpeior.
Fonte: MEC (2007).

Nos sistemas de ensino superior em que 0s setavas@s representam maior
dimensdo como o do Brasil, o da Coléombia, o do dapadas Filipinas, entre outros, 0
crescimento da matricula no setor privado e a ag§di do numero de estabelecimentos
particulares foram, em geral, acompanhados de weegso de diferenciacdo institucional.
Sampaio (2001) afirma que a principal caractedsdic setor privado de ensino superior € sua

heterogeneidade.

3.3 Esfera politica - as associagdes

Para melhor visibilidade sobre a area de atuacf@sksociacdes e 0 setor que
representa, o Quadro 3.1 foi elaborado de acordo Alneida (2001) e adaptado para esta
dissertagao.

Além desses, foram caracterizados, também, outomesado campo politico,
que representam e defendem os interesses de segnig@ compdem 0 ensino superior,

todos com influéncia nacional, conforme relatade@rmente.
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Quadro 3.1 — Associacfes de Representacdo Nacdiasdhstituicdes do Ensino Superior.

Setor Segmento Associacoes
Federais ANDIFES - Associacdo dos Dirigentes |de
Instituicbes Federais de Ensino Superior
Publico
Estaduais e Municipais ABRUEM  —  Associagdo  Brasileira  de
Universidades Estaduais e Municipais
Comunitarias eABRUC — Associacao Brasileira de Universidages
Particulares Comunitarias
Privado

ANUP — Associagdo Nacional de Universidades
Particulares
ABMES - Associagao Brasileira dos Mantenedores
do Ensino Superior
ABESC - Associagdo Brasileira de Escalas
Superiores Catolicas
ANACEU - Associagdo Nacional dos Centros
Universitarios

Fonte: Adaptado de Almeida (2001, pg.21).

3.3.1 O CRUB (Conselho de Reitores das UniversidasiBrasileiras)

O Conselho de Reitores das Universidades Brasldaracriado em 1966 e
congrega reitores de todas as universidades brasjl@ublicas e privadas, ja reconhecidas
pelo MEC. No tocante a organizacao interna, o CR&B, em seu colegiado, o Conselho
Deliberativo e o Conselho Fiscal. O Deliberativibénado por membros natos — presidente,
vice-presidente e ex-presidente e por membrosutésl— dois representantes de cada uma das
seguintes associacfes: ANDIFES (Associacdo Nacioieal Dirigentes de Instituicdes
Federais de Ensino Superior), ABRUEM (AssociacéasBeira de Universidades Estaduais e
Municipais), ANUP (Associacdo Brasileira de Univedesles Particulares), ABRUC
(Associacao Brasileira de Universidades Comunggriaum total de oito e igual nimero de
suplentes. Como as universidades do CRUB estaaliditdd por regides geograficas, o
Conselho Deliberativo conta, ainda, com quatro esgmtantes das cinco regides como
titulares e trés suplentes. Compdem o ConselhalFiecColegiado trés membros titulares e
um suplente. Essa composi¢ao tem efeitos imedsalo®e a forma e a eficacia de sua atuacéo
(SAMPAIO, 2001).

O conselho é um o6rgao tradicional no campo polidicensino superior, com

legitimidade nas instancias federais decisoriggatitica para esse nivel de ensino, nos meios
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académicos e na opinido publica de modo geral. viadao relativo equilibrio da
representacdo entre setor publico e privado, laiconfessional, agravado pela polarizacéo
politica entre algumas associacdes filiadas — eenagANDIFES e a ANUP s&do exemplos
classicos — mostram-se, com efeito, impeditivos paconstrucdo de uma identidade propria
do CRUB e para ao desempenho de seu papel de pripode politicas para o ensino
superior. A atuacdo do CRUB no processo de forrolag politicas para a area é dispersa e
tende a se limitar a consideracdes pontuais popresidente.

Se, por um lado, a propria mudanca da composicacCRUB tendeu a
enfraguecer sua participacdo no processo de fogdmlde politicas para o ensino superior,
posta que a diversidade — e polaridade — dos s#esenele representados inviabilizam o
consenso, por outro, a propria debilidade como pwditico conflui para projetar ndo o
colegiado, mas a figura de seu presidente. O metEdlo CRUB deve representar o conjunto
das universidades brasileiras.

A postura do CRUB tem relacdo as politicas do MEB€ @ area do ensino
superior, na realidade, revela mais inconstanciguo critica renitente. Na inconstancia ha
omissodes significativas (SAMPAIO, 2001).

A arena do CRUB é, com efeito, muito complexa — u® @xplica sua
dificuldade em tomar posicdes em relagcdo a temes @gm quais ndo existe consenso entre
seus associados (SAMPAIO, 2001).

Outro aspecto importante da atuacdo do CRUB éocodatele ndo se afirmar
como interlocutor do Governo. A disposicdo ou amsitiade do CRUB para cooperar com as
politicas de governo € um elemento conjunturaimel@o esse que é reforgado pela propria
incapacidade do 6rgao de definir politicas comegiado, pela sua consequente debilidade e
inconstancia diante das politicas de governo pateea. Nesse contexto, a projecdo que o
cargo de presidente do CRUB confere a pessoa thy tpie 0 ocupa, ou ja 0 ocupou, nas
arenas decisorias do Governo Federal, pareceyafetnte, ter maior peso no seu eventual
envolvimento do que na sua vinculagdo a setoresgmentos que estdo representados no

orgao.
3.3.2 A ABMES (Associacao Brasileira das Mantenedas de Ensino Superior)
A ABMES, diferentemente da composicdo de forum dRUB, € uma

associacao que representa, com exclusividade teresses do setor privado, em especial as

mantenedoras, os “donos” dos estabelecimentos siroesuperior. Trata-se, sem duvida, de
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uma associacdo que tem conseguido, nos ultimos adossé ampliar o numero de seus
filiados, mas manter-se como a Unica associacdgadestureza de ambito nacional
(SAMPAIO, 2001).

Em termos juridicos, as mantenedoras filiadas a EBMefinem-se, em quase
sua totalidade, como pessoa juridica de direiteado, classificando-se em associagdes civis,
sociedade civil ou fundagodes.

De forma similar ao CRUB, a ABMES ¢é uma interseg@aonjuntos distintos.
Se o CRUB representa as universidades brasileiraependentemente do tipo de
dependéncia administrativa que essas instituic@=ssam ter, a ABMES representa as
mantenedoras das instituicbes particulares de @ssiperior, sejam essas entidades laicas ou
confessionais, ndo importando, também, a naturesttucional dos estabelecimentos
mantidos. No caso, o produto ndo é a naturezadtituigdo, como ocorre com o0 CRUB que
retne as universidades, mas, sim, a condicdo coteumantenedoras dos estabelecimentos
de ensino superior.

O CRUB e a ABMES séo entidades com caracteristicago diferentes.
Como associagéao, faz parte dos requisitos integgate ABMES a pluraridade de pessoas e 0
€escopo comum que a anima. Seu patrimonio tem &dfgie instrumental para a obtencéo
dos objetivos de seus associados, mesmo que $egaistem associagbes civis proprias
(sociedades), fundacdes e mesmo autarquias.

A ABMES, como associacao, nao tem representacanesmum férum maior
de formulacéo de politicas para o ensino supexarpratica, contudo, faz-se presente, pelos
seus associados, nas principais arenas de engrdsudo pais, com destaque no proprio
CRUB e no Conselho Nacional de Educacéao.

Tal presenca da ABMES deve-se, em primeiro lugafat de, muitas vezes,

a mesma pessoa acumular as funcbes de presidentenag@enedora (dono do
estabelecimento), de reitor de universidade e/aticjar de conselhos maiores (como o
CRUB e o CNE) na qualidade de representante deciagées (ANUP, ABRUC). Nesse
sentido, a sobreposicdo de representacdo em ddsrérgaos de interesse contribui para que
a ABMES encaminhe seus pleitos a diversas aremasmpio dos filiados que representa
como associacao. Outra razdo, ainda relacionadareafde atuacdo da ABMES, diz respeito
a adocao de um estilo de fazer politica, 0 qualeselp perto as mudancas que ocorrem na
moldura legal que regulamenta o sistema e, em iedpecsetor privado. Igual atencéo é
dispensada as propostas de politicas pontuaisaparaa de ensino superior, formuladas no

ambito de comissdes no CNE, mesmo as que aindaceateam em processo de formulagéo
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e discussdo no MEC. Estar ligada ao processo deufacdo de politicas, ser seu canal de
transmissdo aos associados e, se possivel, imfasr bastidores desse processo sdo as
principais caracteristicas da atuacao oficial dd&$ no momento.

Nesse sentido, sem deixar de lado suas formasitadis de atuacédo, a
ABMES vem procurando inova-las, ajustando, asseu,discurso as principais questdes do
debate sobre o ensino superior, ampliando e dfiensdo seus interlocutores. Isso vem
ocorrendo sem perder de vista 0s interesses commssassociados que representam — 0
interesse das mantenedoras — e 0s temas pertinsoltea perspectiva dessa associacdo, ao
sistema em seu conjunto.

Em 1983, em meio ao primeiro sinal de diminui¢cagithoo de crescimento do
setor privado, a ABMES, recentemente criada, praaam encontro nacional, o primeiro de
sua histoéria, para debater uma nova postura demensivado, no atinente a qualidade,
expansdo e financiamento do ensino superior no (Mdendes e Castro, citado por
SAMPAIO, 2001). O encontro gerou, além de marketirggitucional da prépria associagéao,
uma variedade de diagnosticos que serviram par8MES identificar os interlocutores /
atores do sistema e orientar sua atuacao nas asvierstancias de governos e da academia.
Na realidade, o encontro promoveu mais do que oeamapnto dos atores: cristalizou a
aproximacdo a ABMES com setores da burocracia digad area de planejamento e
regulamentacdo do ensino superior — Ipea (Instidietdlanejamento Econdmico e Social)
Seplan, Sesu, Capes, Finep, CFE, entre outrosoddds expositores convidados, sobretudo
os dos setores da burocracia, permanecem, aténhoi, proximos da Associacao, atuando
como consultores e também na defesa dos interdasemantenedoras do ensino superior
privado (SAMPAIO, 2001).

A ABMES concentra-se nos aspectos pontuais da ld€gis que tém
implicacdes diretas sobre a organizacédo, funciontomexpansao do ensino superior privado
e, fundamentalmente, sobre a autonomia das mamesedos estabelecimentos de ensino
superior. Uma vez que seleciona questbes espeagifecaestratégia da ABMES nédo é
questionar a propriedade das politicas de goveana @ area, tampouco por em ddvida a
legitimidade delas, mas apontar para os aspectes oo entender da entidade, séo
guestionaveis do ponto de vista da legitimidadddica das novas normas ou Sao
inesqueciveis considerando-se a realidade dosetstahentos privados (SAMPAIO, 2001).

A outra forma de atuacdo da ABMES é a negociacarcedado juridica da
moldura legal que regulamenta o sistema de ensperi®r, em especial o setor privado. E no

ambito das questfes juridicas que a associacdvaefente, exerce sua influéncia direta e,
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muitas vezes, muda os rumos das politicas parasiocesuperior. A ABMES possui uma
publicagéo, a revista Estudos.

3.3.3 ABESC, ANUP E ABRUC

A Associacdo Brasileira de Escolas Superiores @asdl (ABESC), a
Associacdo Nacional das Universidades Privadas (RANE a mais recente Associacao
Brasileira das Universidades Comunitarias (ABRU@GD slustrativas no movimento de
disjuncao, fragmentagcéo e sobreposicéo de interessesetor privado de ensino superior.
Enquanto a ANUP ja representou o conjunto das wsidedes particulares — laicas,
confessionais e/ ou comunitarias — e a ABESC cgagtedas as instituices catodlicas de
ensino superior e ndo apenas as universidades,RUBBE uma associacdo exclusiva das
universidades que se definem como comunitariasnidébd essa que se sobrepde ao carater
laico ou confessional dos estabelecimentos, pretefal até mesmo sobrepor-se ao carater
publico e privado do sistema de ensino superioMBAIO, 2001).

A ABRUC resulta de dois movimentos de disjuncaoierior da ANUP e da
ABESC) e de um terceiro de reunido. O fundamerdeh ffazer parte da ABRUC é possuir
identidade de universidade catolica (SAMPAIO, 2001)

Consolidar e difundir a imagem de “comunitaria” dasversidades associadas
a ABRUC, tornando seus efeitos conhecidos e valdog no ambito do proprio Governo e na
sociedade em geral séo, da perspectiva dos degelat associacdo, fundamentais para a sua
influéncia politica no processo de negociacdo dterésses do segmento universitario que
representa. A estratégia da ABRUC é, portanto, éamé de diferenciar-se das formas mais
tradicionais de atuacdo das associacoes de refmedende interesse. As demandas e
interesses que a Associacao defende ndo podenpndo ge vista de suas associadas, ser
jamais confundidos com os interesses e demandasuliaxss particulares. Todo esforco da
ABRUC dirige-se para atribuir um valor publico —cetd e humanitario — as suas
reivindicacbes como se, desse modo, elas parecemlegitimas do que as demandas de
outras entidades representativas do ensino supBoorisso, € em nome de um bem publico
que a ABRUC constroi seu discurso como associac@oieata sua atuacdo nas esferas
decisorias do Governo.

De acordo com Padre Waldemar Martins, entdo rdd@ddniversidade Catolica
de Santos, na Manifestacdo do Grupo das ComusitdaiZomissdo de Educacdo da Camara

dos Deputados, caracterizou as universidades ctémiasi como uma forma alternativa de
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viver: escola ndo estatal, mas publica pelo sergigop presta; escola particular se quiserem,
mas sem privatizar interesses que serdo semprea comunidade onde ela se insere,
procurando somar for¢as da sociedade para o bear deaeducacao, dai, escola comunitaria
(SAMPAIO, 2001).

Ainda para a autora, na construcdo da identidade uwlaversidades
comunitarias, nota-se, que a énfase recai muits nas aspectos que procuram distingui-las
das demais universidades particulares, ou sejguaelas negam ser, do que na apresentacao
de suas proprias caracteristicas. O exame dos @wmtasndo grupo das universidades
comunitarias, permite ver com clareza esse processaonstrucdo da identidade das
universidades comunitarias mediante a negacadorde @aro, as universidades particulares.
Por isso a necessidade de reafirmar a dimensawaualal universidade comunitéaria.

As questdes centrais da agenda da ABRUC, segumdpé&ta(2001) séo:

a) a luta pela exclusividade, como segmento partialdaensino superior, do

acesso aos recursos publicos.

b) a avaliacédo institucional no ambito das politicasdaliacdo do MEC,;

c) arevitalizacao do crédito educativo.

As idéias de bem comum, de corresponder as demdadssciedade e outras
proposi¢cdes nesse sentido, na realidade, estaixamds junto com a questdo-chave no
discurso da ABRUC: a democratizacdo do acesso ameersuperior e a garantia da
permanéncia do estudante na universidade.

As comunitarias querem que o Governo as reconhegao cdiferentes,
guardids dos interesses publicos, da justica secg&ibretudo, como um modelo de qualidade
educacional-pedagogica e de integridade adminisiréihanceira para o0 conjunto dos

estabelecimentos de ensino superior no pais exgsigbaencionem em funcéo disso.

3.3.4 A ANDIFES (Associacdo Nacional dos Dirigentes das InstituiceFederais de
Ensino Superior)

De acordo com o portal da ANDIFES (30/4/07), a Assgio Nacional dos
Dirigentes das Instituicbes Federais de Ensino iSuperiada em 1989, é a representante
oficial das instituicdes federais de ensino supeiBES) na interlocu¢cdo com o governo
federal, com as associa¢des de professores, deaé@aministrativos, de estudantes e com a

sociedade em geral.
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No estatuto da associacdo, acessado em (30/4/0XNDAFES tem como
objetivo a integracdo das instituicoes federaisr@no superior, sua valorizacdo e defesa e a
representacdo do conjunto de suas filiadas, inaysdicial.

Para atingir seus objetivos, a ANDIFES promovedLe projetos, inclusive
de natureza interdisciplinar e interinstitucionpr meio de congressos, conferéncias,
semindrios, encontros e outros eventos; promoeecié@nbio de informacdes e experiéncias
com instituicbes de ensino e pesquisa, entidadasa&is, cientificas e tecnoldgicas nacionais
e estrangeiras; articula com diversos entes pibhes esferas federal, estadual e municipal;
assessora as instituicoes federais de ensino superiequacionamento de questfes politico-
administrativas, juridicas e técnicas, pertinengessua problematica interna, e ao

relacionamento com os poderes publicos.

3.3.5 A ANACEU (Associacao Nacional dos Centros Universitarios)

A Associacdo Nacional dos Centros Universitarios doada em 1999,
conforme informacfes acessadas no portal da ANAGHW30/4/07. Tem como principais
objetivos: defender e representar os interessesalgos universitarios instalados em todo o
territério nacional perante os trés poderes, nderass federal, estadual e municipal;
consolidar o centro universitario como importantgufa na estrutura do ensino superior
brasileiro, com autonomia e liberdade de atuag@onever atividades culturais, de quaisquer
espécies, visando ao aperfeicoamento do ensino riaupe brasileiro;
incentivar a producdo de pesquisa universitérja, 3@ meio de bolsas de estudos, seja pela
publicacdo de obras literarias de importante vatadémico.

3.3.6 ANAMEC (Associacdo Nacional de MantenedoresdEscolas Catolicas)

Segundo o portal da ANAMEC, acessado em 30/4/&sméiacdo Nacional de
Mantenedoras de Escolas Catolicas do Brasil foaderiem 1993, por um grupo de
mantenedoras de escolas catdlicas, com a finalidadiefender os interesses e os direitos do
sistema catolico de ensino, bem como promover endedvimento, o aperfeicoamento e a
consolidacéo do referido sistema.

A missdo da ANAMEC, expressa em seu Estatutosadespor meio do portal
da associacdo, em 30/4/07, é congregar as insesiignantenedoras de estabelecimentos

confessionais catolicos de educacdo e ensino eos tod niveis, graus e modalidades,
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sediadas em qualquer Estado da Unido em ordem stitaonuma entidade de classe de
ambito nacional, para todos os fins e efeitos datdj inclusive para os fins do Inciso IX do
Artigo 103, da Constituicdo Federal; articular @agonjunta de todas as instituicbes
associadas, com o objetivo de somar forcas na liescaeios e condicdes que assegurem o
pleno exercicio do direito de liberdade de consi#mr de livre associacdo no campo da
educacdo, com a consequente garantia do exeradibetdade de educacgéo e ensino, e da
existéncia da Escola da identidade confessiondlicatcomo forca construtora da sociedade;
representar as associadas junto aos orgaos fedsstaduais e municipais, bem como junto as
instituicbes de direito privado, nas questbes deresse comum da categoria; atuar
politicamente no interesse de suas associadasasrdiversas instancias que integram a vida
publica nacional, e/ou nesta interferem direta wdiretamente; prestar servicos as suas
associadas em questdo de seu interesse, promoweaidtivas que visem a melhoria da
qualidade e a propria continuidade de sua atuagfmmar e formar opinido publica em
guestdes relativas a escola catdlica e de intedessa.

A ANAMEC oferece aos seus associados diversosicesrncomo: boletim
informativo, por meio do qual periodicamente aaisglas recebem noticias e informacdes
de interesse geral; atendimento juridico especiii@@m assuntos junto aos 6rgaos oficiais
localizados em Brasilia; realizacdo de seminabsestemas de interesse do sistema catolico
de ensino; acompanhamento dos assuntos de integessledas escolas e universidades
catdlicas junto ao congresso nacional e aos ordga@aogoder executivo; manutencdo de
intercambio de idéias e acdes com outros Orgaossemativos das escolas e universidades

particulares.

3.3.7 ABRUEM (Associacao Brasileira das Universidags Estaduais e Municipais)

De acordo com as informacdes disponiveis e acessadportal da associacdo
em 30/4/07, a Associacao Brasileira dos Reitores Uigiversidades Publicas, Estaduais e
Municipais - ABRUEM - foi criada por ocasidao do Xbrum de Reitores das Universidades
Estaduais e Municipais Brasileiras, na cidade dariga, Parana, em 1991.

No mesmo Férum, foi aprovado o Estatuto, que andefomo uma entidade
juridica de direito privado, sem fins lucrativosptsede na capital da Republica.

O objetivo geral da ABRUEM pode ser expresso,taonos do Art. 1° do seu
Estatuto, como sendo a congregacdo das universidastieduais e municipais brasileiras em

torno de seus propoésitos institucionais. O priaicfpco de atuacdo da associacdo tem sido
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proporcionar um espacgo de encontro e discussao wamog reitores das universidades
publicas brasileiras que lhe séo filiadas troqueforimacées, discutam e aprofundem temas
prioritarios da agenda do ensino superior e decisabne acdes de interesse comum. Além
disso, compete-lhe, ainda, dar suporte a implemp@atdessas decisdes, quando necessario,
junto as autoridades competentes do governo etdomévado.

Dos foros e dos eventos regionais, participam atasridades dos setores
governamental e académico, além de personalidadestaque na sociedade brasileira em
geral.

Séo finalidades da ABRUEM: promover a integracads daiversidades
publicas estaduais e municipais, sua valorizacadefesa; representar o conjunto das
universidades publicas estaduais e municipais; demar oS interesses comuns de seus
associados; estimular a acao conjunta de seusads®®o ambito nacional, regional e local;
assessorar 0s associados junto aos 6rgdos puldiqgmévados, entidades e organismos
nacionais e internacionais; prestar, mediante préebrdo, servi¢cos especificos solicitados
por seus associados.

Para dar cumprimento as suas finalidades, a ABRUesEenvolve, dentre
outras, as seguintes agdes: discussdes das potitcansino superior, notadamente do ensino
superior publico, sua promocdo e a defesa de s#assses frente a entes publicos e
privados; cooperacdo com 0Orgdos privados, naciomdigernacionais e da administracao
publica federal, estadual e municipal; intercambaon instituicbes de ensino, pesquisa,
ciéncia, tecnologia e cultura, bem como oOrgaos ganies financiadores nacionais e
internacionais; promocgao de congressos, confer&na#minarios, encontros, cursos e outros
eventos.

A ABRUEM é um dos segmentos caracteristicos dauitgdes de ensino
superior, mantendo estreita relacdo com o CRUB. @tmito, varias de suas filiadas séo
também membros do CRUB, além do que a entidade émawmlpis representantes nas

instancias consultivas daquele 6rgao.
3.4 Os sindicatos
No ensino superior, configuraram-se algumas cai@gasindicais como a dos

docentes, dos mantenedores e dos patrdes com @toaciénal ou estadual. Este estudo

selecionou aqueles que possuem representatividadmnal, visto que sdo tantas as
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representacdes que se poderia elaborar uma pesguismte sobre esse tema, 0 que ndo é
caso desta dissertagéo.

3.4.1 ANDES (Sindicato Nacional dos Docentes dasstituicoes de Ensino Superior)

A ANDES € uma entidade nacional que visa garantsingicalizacdo dos
professores do terceiro grau de forma autbnomaneciética.

De acordo com o portal da entidade, acessado ebt9Z0/a ANDES esteve
presente, juntamente com entidades como a OAB e iBComité Nacional Pro-Diretas, no
Forum Nacional da Educacdo na Constituinte, natérdiacional de Entidades Sindicais,
Democréticas e Populares, na Constituinte, no Cdmaeacional dos Trabalhadores em
Estatais e Funcionéarios Publicos.

Colaborou com a elaboragdo da Proposta das ADs ANIBES para a
universidade brasileira e plataforma dos docentesrndino superior para a Constituinte, de
propostas para a educacao brasileira.

As vitorias obtidas pelos docentes por meio des snabilizacbes e greves
nacionais (Carreira Docente Unificada, Lei da Isom@o e Aposentadoria Especial),
colocaram a ANDES bem longe de ser uma entidageadessores publicos.

Ha muitos anos os trabalhadores, as entidadescaisdconsensualmente,
lutam pela liberdade de organizacao sindical, pématrelamento ao Ministério do Trabalho,
pelo direito de sindicalizado de funcionario public

A Constituicdo, ao decidir pelo tratamento diferado aos professores das
redes publica e particular do terceiro grau, apantivisdo. A proposta da ANDES para a
universidade brasileira implica, portanto, a mancé® da forma de organizacdo nacional,
representante dos dois setores, capaz de coneapertratamento diferenciado e alcancar a
extensdo das conquistas da rede publica aos profesda rede particular (carreira docente,
regime de trabalho, etc).

A ANDES possui uma publicacdo: a Revista Univedgda Sociedade.

3.4.2 PROIFES (Forum de professores das Instituic8d-ederais de Ensino Superior)

De acordo com o portal do sindicato, acessado Bfi3/o PROIFES — Forum

de professores das Instituicbes Federais de Efsiperior foi fundado em outubro de 2004.
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E uma entidade democratica, laica e apartidarim cbjetivo € manter efetiva e integral
autonomia em relagéo ao Estado e a instanciatuicishais de qualquer natureza.

O PROIFES tem por finalidade e objetivos: defenmgransigentemente e por
principio, o direito a divergéncia e o respeitoiferdncas de idéias e opinides; debater as
especificidades das instituicoes federais de ensuperior e de seus professores; discutir a
essencialidade das instituicdes federais de essiperior - sua missao de fio condutor de um
sistema nacional publico responsavel pela garatdiansino, da pesquisa e da extensao,
indissociaveis e de qualidade; pela formacdo ariiccompetente dos profissionais; pela
producédo e difusdo do conhecimento - atividadeasesglispensaveis a constru¢cdo de uma
realidade social mais justa e ao desenvolvimergntifico, tecnoldgico e cultural do pais;
representar politica, econdmica, cultural e so@ab® os interesses e 0s anseios dos
professores das instituicdes federais de ensinerisupassociados; fundar e manter, em
conjunto com outras entidades vinculadas a educagaerior do pais; promover interlocucéo
permanente com a sociedade politica e civil, corpesisnentes associacdes e organizagdes
profissionais, cientificas, institucionais e simié; discutindo a importancia e o papel das
instituicbes federais de ensino superior com o®rdos atores sociais; zelar pelo livre
exercicio e pela publicidade, legalidade e mordkddos mecanismos de admissao, promog¢ao
e demissdo de professores; representar e defemuejuizo e fora dele, todos os seus
associados; promover o intercambio cientifico, uralt e social entre os professores das
instituicbes federais de ensino superior; defendethores condicbes de trabalho e de
remuneracdo para os professores das instituic@eyaie de ensino superior; lutar por
dotacdes orcamentérias adequadas e periddicas frdraestrutura, o ensino, a extensao e a
pesquisa nas instituicdes federais de ensino sup@restar, dentro de suas possibilidades,

ampla assisténcia a seus associados.

3.4.3 FASUBRA (Federagcdo de Sindicatos de Trabalhadores ad Universidades
Brasileiras)

De acordo com o portal da federacdo, acessado @03/ a Federacédo de
Sindicatos de Trabalhadores das Universidadesl&rasi (FASUBRA-Sindical), foi fundada
em dezembro de 1978, sob a denominacao de Fedetagsdsssociacdes de Servidores das
Universidades Brasileiras. Trata-se de um Orgélical que congrega sindicatos de
trabalhadores das instituicbes de ensino superdaseinstituicdes vinculadas ao ensino de

terceiro grau a ela associadas, sob quaisquer deapies, em todo o territorio nacional.



62

A FASUBRA-Sindical € uma entidade democratica, samater religioso ou
politico-partidario e independente em relacdo atadés aos patrbes e as administracdes
universitarias. Tem por objetivos e prerrogativaspresentar, sindicalmente, em nivel
nacional, o conjunto da categoria junto as entislaglanstituicbes privadas ou publicas,
abrangidas as esferas federal, estadual e Municbsérvando as prerrogativas das entidades
filiadas no ambito de sua base territorial; defenuke interesses e os direitos coletivos e
individuais dos membros da categoria profissionbgervadas as disposi¢cdes estatutarias e
legais; promover medidas atinentes a orientac&orniacao e protecdo juridica e técnica as
entidades filiadas; promover a integragdo permanemire as entidades filiadas e representa-
las judicial e extrajudicialmente; estudar e buscducédo para todos os assuntos submetidos a
sua apreciacdo e que se relacionem com os trabadisada base das entidades filiadas;
manter intercambio com as demais organizacOes piesentacdo do ramo de atividade
econdmica - Educacdo - em particular e as demaisrdea geral; desenvolver atividades
culturais, sociais e esportivas, pugnando desse peld elevacdo do nivel sociocultural da
categoria; zelar pela manutencdo da dignidade rabalhadores das instituicbes de ensino
superior e pelo aperfeicoamento e administracaweetsitaria, bem como da qualidade do
ensino, da pesquisa e da extensdo produzidos r&splgnar pela integragdo com o0s
movimentos e entidades nacionais e internacionagslgtam em defesa dos interesses do
conjunto da classe trabalhadora em geral e doslhadores em educacdo em especial;
celebrar contratos, convencdes e acordos coletibgsrvados as disposi¢cdes previstas no
estatuto da instituicdo; filiar-se a outras orgap@es de carater sindical de grau superior, no
territério nacional ou fora dele, desde que aprovanl Congresso Nacional da FASUBRA-
Sindical; defender e praticar solidariedade eosr@povos para a concretizagcéo da paz e do
desenvolvimento em todo o mundo; lutar pela defiesaliberdades individuais e coletivas,
pelo respeito a justica social, pelos direitos amdntais dos homens, mulheres e criancas e
pelo fim de toda e qualquer forma de opressao éoexqgdo; lutar em defesa do meio
ambiente e pela qualidade de vida.

3.5 Esfera econbmica - agéncia de fomento a pes@uis

3.5.1 CNPQ (Conselho Nacional de Desenvolvimentod@iifico e Tecnolbgico)

De acordo com o portal da instituicdo, acessado2&07, o CNPQ -

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientificaeeenblogico, foi criado pela Lei n® 1.310
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de 15 de janeiro de 1995, uma Fundacédo, vinculadslimistério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), para o apoio a pesquisa brasileira. Coninidbai diretamente para a formacgédo de
pesquisadores (mestres, doutores e especialistagreas areas de conhecimento), o CNPQ é,
desde sua criacdo, até hoje, uma das maiores espialas estruturas publicas de apoio a
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo (CT&l) dos paisesiesenvolvimento.

Os investimentos feitos pelo CNPQ sé&o direcionapdasa a formacao e
absorcéo de recursos humanos e financiamento gigqeale pesquisa que contribuem para o
aumento da producdo de conhecimento e geracadovds oportunidades de crescimento para
0 pais.

O CNPQ tem como missdo promover e fomentar o dedeémento cientifico
e tecnologico do pais e contribuir na formulacd®piaiticas nacionais de C&T.

Para efetivar seus processos decisorios, tantont@uas questdes
administrativas como as relativas a sua funcamuhefitar a pesquisa no pais, o CNPQ conta
com a analise de alguns grupos, como o consellilmedativo (CD), que é a maior instancia
de poder decisério da agéncia.

As analises e julgamentos referentes as solicisagéebolsas e auxilios sdo
feitas por pesquisadores que constituem a assessentifico-tecnologica e tém atribuicées
especificas atuando de acordo com suas especesdidad

A diretoria executiva do CNPQ é formada por um iperge, um vice-

presidente e por trés diretores - todos nomeadogppesidente da republica.

3.6 Esfera social - os alunos

O MEC/Inep néo publica dados socioeconémicos sobralunos do ensino
superior. Pesquisa, por meio do Censo da EducagaeriSr, informacdes quantitativas sobre
namero de vagas, inscri¢cdes, ingressantes, cotesuidistribuidos entre os setores publicos e
privados, nas instituicdes, regides e cidades lbnas. Somente a partir de 2003, com a
introducdo do ENEM (1998) — Exame Nacional do Emdiédio, foram coletados dados
socioecondmicos do alunado concluinte ou egressd&msino Médio, portanto aptos a
frequentar o Ensino Superior.

Esses dados contribuem para que se defina um pbgsévfil do aluno
ingressante do ensino superior, no entanto, ndactesiza o aluno do ensino superior, tao
pouco o aluno do setor publico ou do privado. \fatebrar, também, que muitas instituicoes

de ensino superior, utilizam a nota do Exame Natido Ensino Médio — ENEM, como
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parte ou totalidade, nos seus processos selet\ém disso, a nota do ENEM também é
condicaosine qua norpara os candidatos do PROUNI — Programa Univetsigiara todos,
inscreverem-se no programa, por isso, a cada amoerdga 0 numero de participantes no
ENEM.

Essas informag6es foram apresentadas no QuadrteBd, como referéncia,
0s anos de 1998 e 2006, que englobam as estatisdig@oniveis desde a implantacdo do
ENEM.

Quadro 3.2 — Numero de concluintes do Ensino e Médiarticipantes do ENEM (1998 e 2006).

Ano Concluintes Ensino Médio | Inscritos no ENEM Participantes no
(3°+4°+néo seriado) ENEM

1998 1.903.271 150.944 111.018

2006 2.481.950 3.644.543 2.715.101

Fonte: Elaborado com base em dados do micro dadBN&M 1998-2006. MEC/Inep.

3.6.1 A oferta e a procura pelo ensino superior

O ensino superior no Brasil expandiu-se, com maigdéncia, a partir de
1997, com a mudanca da moldura legal do setorefy som a regulamentacéo da LDB e
também com o aumento do nimero de concluintes sio@médio. Essa expansdo ocorreu
tanto no setor publico quanto no privado, em profes diferentes.

Elucidando a expansdo ocorrida no setor, foram septados, a seguir,
comparacdes dos numeros de vagas, inscricbesssagites, concluintes e matriculas totais,
obtidas no Censo da Educacdo Superior, fornecidés Ipep/MEC, no Brasil, do setor
privado e publico. Analisou-se um periodo de viriteeo anos (1980 a 2005). A referéncia
aos anos de 1997/1998 fez-se necessaria, uma eemeste ano, percebe-se o inicio da

expansao do setor, pelos motivos expostos antesigan

Tabela 3.1 — NUmero de Vagas Ofertadas no Brasinsino Superior.

1980 % 1998 % 2005 %
Brasil 404.814 100 |534.847 |100 |2.435.987 |100
Publico 126.940 31,4 |171.048 |32,0 |313.368 12,9
Privado 277.874 68,6 [363.799 (68,0 [2.122.619 87,1

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢&duSuperior 1980-2005. MEC/Inep.
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Analisando as informag¢fes da Tabela 3.1, houverestitento de 1998 para
2005 de 355,4% no numero total de vagas no Brssilido 146,8 % no setor publico e
663,8% no setor privado.

De 1980 a 1998, o setor publico ampliou, em 34,7%Umero de vagas,
enquanto que o setor privado 30,9%. De 1998 a 2@@Bre o inverso, o setor privado
ampliou suas vagas em 483,4%, enquanto o setacpd,2%.

Além disso, foi evidente a expansdo do numero das/ao setor privado em

relacdo ao setor publico, atingindo 87,1% das vaga2005.

Tabela 3.2 — Numero de Candidatos Inscritos norerSuperior.

1980 % 1998 % 2005 %
Brasil 1.803.567 | 100 | 1.836.859| 100 5.060.956 | 100
Publico 851.714 47,2 | 1.044.861| 56,9 2.306.630 | 45,6
Privado 951.853 52,8 | 791.998 | 43,1 2.754.326 | 54,4

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢&duSuperior 1980-2005. MEC/Inep.

Na Tabela 3.2, observa-se um crescimento de 19882005, de 180,6%, no
namero total de inscritos nos processos seletivesstibulares no ensino superior, sendo
170,8 % no setor publico e 189,4% no setor privado.

De 1980 a 1998, o setor publico ampliou em 22,7#imero de inscritos,
enquanto o setor privado reduziu o numero de ilmscem 16,8%. De 1998 a 2005, ocorre 0
inverso, o setor privado ampliou consideravelmentes inscricbes em 247,8% comparando-

se com o setor publico 120,8%.

Tabela 3.3 — NUmero de Ingressantes no Ensino Buper

1980 % 1998 % 2005 %
Brasil 356.667 | 100 410.910 100 1.397.281 100
Publico 117.414 | 32,9 149.726 36,4 288.681 20,7
Privado 239.253 | 67,1 261.184 63,6 1.108.60Q0 79,3

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢&duSuperior 1980-2005. MEC/Inep.

Analisando o peso de cada setor em relacdo aodetaliscritos, observa-se
gue, em 2005, os setores mantém praticamente aanegresentatividade que em 1980,

mesmo com a expansdo do numero de vagas.
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Na Tabela 3.3, é possivel observar que, de 1998 p@65, houve um
crescimento de 291,8% no numero total de ingressara ensino superior do Brasil, sendo
145,9 % no setor publico e 363,4% no setor privado.

De 1980 a 1998, o setor publico ampliou em 27,586mero de ingressantes,
enquanto o setor privado aumentou 9%. De 1998 §, 2@rre novamente o inverso, 0 setor
privado ampliou o nimero de ingressantes em 324B%yanto o setor publico 92,8%.

Comparando-se 0 numero de ingressantes com o aldeeragas, observa-se
que, em 2005, 92,1% das vagas foram preenchidastaopublico e 52,2% no setor privado,

demonstrando o desequilibrio desse setor, queatrelsordenadamente.

Tabela 3.4 — NUumero de Concluintes do Ensino Soperi

1980 % 1997 % 2005 %
Brasil 226.423 | 100 232.275 | 100 717.858 100
Publico 80.948 35,8 76.847 33,1 195.554 27,2
Privado 145.475 | 64,2 | 155.428 | 66,9 522.304 72,8

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢&duSuperior 1980-2005. MEC/Inep.

Na Tabela 3.4, observa-se que, de 1980 para 2005elum crescimento de
217% no numero total de concluintes no ensino supdo Brasil, sendo 141,6 % no setor
publico e 259% no setor privado.

De 1980 a 1997, o setor publico reduziu em 5,1 A@imero de concluintes,
enguanto que o setor privado cresceu 6,8 %. De #99@05, o setor privado ampliou o
namero de concluintes em 236 %, enquanto o setBicpy154,5%.

Destaca-se, por fim, a relevancia do setor pulditorelacdo ao niamero de
concluintes comparado ao namero de alunos ingressaem 2005, esse percentual foi de

67,7%, enquanto, no setor privado, esse percefioiude 47,1%.

Tabela 3.5 — Numero Total de Matriculas do EnsimpeSor.

1980 % 1998 % 2005 %

Brasil 1.377.286| 100 | 1.594.668| 100 4.453.156 100

Publico 492.232 | 35,7 | 653.516 | 41,0 1.192.189 26,8

Privado 885.054 | 64,3 | 941.152 | 59,0 | 3.260.967 73,2

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢&duSuperior 1980-2005. MEC/Inep.
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Por fim, na Tabela 3.5, pode-se observar que, 88 para 2005, houve um
crescimento de 223,3 % no numero total de matscataensino superior do Brasil, sendo
142,2 % no setor publico e 268,4 %, no setor povad

De 1980 a 1998 o setor publico ampliou em 32,8 ftimero de matriculas,
enquanto o setor privado cresceu 6,3 %. De 199808, 2 setor publico ampliou o nimero
de matriculas em 82,4 %, enquanto o setor privadi®5%.

Aléem dos dados ora analisados, destacou-se tamlzresiera social a

representacéao politica dos estudantes na figutiNia

3.6.2 A representacédo dos alunos - UNE (Unido Nao@ dos Estudantes)

O movimento estudantil € composto por uma redentidagles civis de carater
publico que representam os interesses e as opidé@ama importante parcela da sociedade.
Estes se relinem em torno de Centros Académicos),(GA&mios Estudantis, Executivas de
Curso, Diretorios Central dos Estudantes (DCEs)idates estaduais, a UNE, a Unido
Brasileira dos Estudantes Secundaristas - UBES erganizacfes continentais, como a
OCLAE (Organizacdo Caribenha e Latino Americanakkisdantes).

A UNE é a entidade méaxima de representacdo dodagls universitarios.
Uma das principais reivindica¢cdes da UNE, nos €usanos, € pela educacdo publica,
gratuita e de qualidade. Entretanto o papel dal&mé ndo se resume as questdes estritamente
educacionais. Tradicionalmente, a UNE sempre paotic ativamente dos principais
acontecimentos da vida politica do pais. Por meididersas frentes de atuacao, ela organiza
a rede do movimento estudantil, cobra do poderiguitd busca mobilizar os jovens para
participar e influenciar os rumos da educacédo epdis. A UNE é respeitada tambéem
internacionalmente, integrando a diretoria exeeutla OCLAE e participando de inimeros
foruns internacionais, como o Festival Mundial daehtude e o Férum Social Mundial, em
ambas como coorganizadora.

O Brasil € um dos poucos paises no mundo a teremtigade Unica, com forca
suficiente para unir o conjunto dos estudantesausitarios. Na grande maioria dos paises, 0
movimento dos estudantes € pulverizado, fragmeng&dovarias organizacbes. Aqui, as
diferentes forcas politicas e correntes de pensasmeue atuam no movimento estudantil se
reinem e se organizam, de forma plural e demoaratecUnido Nacional dos Estudantes.

A UNE obtém recursos de diversas maneiras. A paicidelas € a

contribuicdo voluntaria dos estudantes por meieatteirinha que garante o direito & meia-
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entrada em atividades culturais com cinema, shoteateo. Outra forma sdo os convénios e
parcerias firmados entre a entidade e organizadigesias ou ndo ao poder publico. Esses

convénios sao destinados a realizacdo de projepexiicos e de interesse publico.

3.6.3 Os fornecedores

Além do que foi exposto até aqui sobre os prinsipéores do ensino superior,
destacam-se outros segmentos, os quais foram desdosi de fornecedores, que agem e
interagem nesse ambiente, prestando diversos gersigno consultorias, bancos (publicos e
privados), as editoras de livros, guias, revistasjomais especializados, empresas
desenvolvedoras de softwares, instituicbes queecden cursos de especializacdo para
docentes, coordenadores e gestores, construtorggitetos, empresas fornecedoras de
moveis e equipamentos, institutos de pesquisa,nma@doras de eventos, escritorios de
advocacia e cobranca, agéncias de publicidadessasse de imprensa, gréficas, assessorias
de vestibular, assessorias de recursos humanos oemtas.

Alguns fornecedores especializaram-se para atexl@nstituicbes de ensino
superior, outros se adaptaram, para poderem atgae mercado.

Muitos atores podem ser identificados no ensirEesar. A tentativa deste
capitulo foi caracterizar os principais, aqueles dineta ou indiretamente pressionam as IES

a adequarem-se ao ambiente do ensino superioetgdbras demandas sociais.

3.7 Esfera funcional — os docentes

O docente € um dos principais atores de todo ssstierensino. O MEC/Inep
apresenta, por meio do Censo da Educacdo Supesalizado anualmente, dados
quantitativos sobre esses profissionais, poréms maia vez, as informac¢des qualitativas
(socioeconbmicas) ainda ndo sao apresentadaslmofcite. Por isso, pouco se pode saber
sobre esses atores.

Analisando as informacOes da Tabela 3.6, observansecrescimento de
178,7% no namero de fun¢des docentes no ensinoieymie 1980 a 2005, sendo 72,6% no
setor publico e 308,2% no setor privado.

O setor publico que, em 1980, empregava 55% do detalocentes do pais,

cedeu espaco para o setor privado, empregandosapéttados docentes em 2005.
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Esse crescimento acompanhou as mudancas legaisurtee ge 1997,
possibilitando um avanco do setor privado e, canseigmente, tornando-o o setor que mais
empregava docentes para atender a demanda.

Tabela 3.6 — Numero Total de Fung6es Docentes dm&Superior.

1980 % 1998 % 2005 %

Brasil 109.788 | 100 | 165.122 | 100 305.960 100
Publico 60.337 55 83.738 | 50,7 104.119 34
Privado 49.451 45 81.384 | 49,3 201.841 66

Nota: O mesmo professor pode exercer funcdes dexent uma ou mais instituigdes.

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢gduSuperior 1980-2005. MEC/Inep.

Pode-se observar, na Tabela 3.7, que a expanséostim superior no setor
privado foi acompanhada de uma quase totalidadeod#atacbes de docentes no regime
horista (93,9% dos docentes horistas em 2005, otmacam-se no setor privado).

Observa-se também que, no setor publico, a cagfatde docentes ocorre

predominantemente em regime integral, represent@@c@% dessas contratacbes em nivel
nacional.

Tabela 3.7 — Numero Total de Funcdes Docentes (Kencicio e Afastados), em 30/6/05, por Organizacéo
Académica e Regime de Trabalho.

Total % Tempo % Tempo % | Horista | %
Integral Parcial
Brasil 305.960 | 100 | 100.480 | 100 | 67.654 | 100 | 127.826| 100

Publico 104.119 | 34 77678 | 77,3| 18635 | 27,5| 7.806 | 6,1
Privado 201.841 | 66 32.802 | 32,7 | 49.019 | 72,5| 120.020| 93,9

Nota: O mesmo professor pode exercer fun¢des dexent uma ou mais instituicdes

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢gduSuperior 2005. MEC/Inep.

Em todo pais, de acordo com o Censo da Educacaeri®up32,8% dos
docentes trabalhavam em regime integral, 22,1 %eemo parcial e 41,2% como horistas.

A predominancia desse modelo de contratacdo (hprstitas vezes conduz o
docente a trabalhar em mais de uma instituicdonde@, para compor sua renda mensal.
Esse tipo de contratacdo reflete-se, consequentemea pouca fidelidade do docente a

instituicdo e, na maioria das vezes, na falta aelic6es de cumprimento de suas fungbes nos
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colegiados de curso, como sera analisado adiargeregspostas dos coordenadores as
entrevistas desta pesquisa.

Tabela 3.8 — NUmero Total de Funcdes Docentes arcieio por Grau de Formacao do Ensino Superior.

1990 % 1998 % 2005 %

Brasil 131.641| 100 165.122 | 100 305.960 100
Graduacao 45.352 | 34,5 30.890 | 18,7 39.115 12,8
Especializacdo| 41.597 | 31,6 57.677 | 34,9 89.908 29,4
Mestrado 27.753 | 21,1 | 45482 | 27,5 110.992 36,3
Doutorado 16.939 | 129 | 31.073 | 18,8 65.897 21,5

Nota: O mesmo professor pode exercer fun¢gdes dexent uma ou mais instituicdes.
Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢&duSuperior 1980-2005. MEC/Inep.

Acompanhando a expansdo das matriculas e as eigémpostas pelo MEC
as instituicdes, observa-se que, além do increm&gtoficativo no nimero de docentes em
todo pais, ocorreu maior qualificacdo do corpo dtgesobretudo no nimero de mestres.
Embora o nimero absoluto de docentes com graduagdspecializacdo tenha crescido,
observa-se que, relativamente, os docentes preoargualificar-se em nivel stricto sensu
adequando-se, cada vez mais, a moldura legal éstatzepelo MEC de niumeros minimos de
contratacdes de mestres e doutores nas institudg@esnsino e também a busca por melhor

remuneracao. A Tabela 3.8 apresenta essas infoemaggiematizadas.

Quadro 3.3 — Relacdo Matriculas/Funcédo Docentearcicio, por Organizacdo Académica.

1988 1998 2005
Brasil (%) 12,0 12,9 15,2
Publico (%) 8,3 9,6 12,2
Privado (%) 16,7 16,2 16,8

Nota: O mesmo professor pode exercer fun¢gdes dexent uma ou mais instituicdes.
Fonte: Elaborado com base em dados do Censo da¢aduSuperior 1980-2005. MEC/Inep.

Observa-se que, de 1988 a 2005, houve um incremaatorelacéo
matricula/docente no Brasil, conforme relacionado Quadro 3.3. Esse avango ocorreu

principalmente no setor publico, que possui umciadie aproveitamento de matriculas muito
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maior que o setor privado, conforme ja expostoramtaente. No setor privado, os indices
mantém-se de 1988 a 2005.

3.7.1 Os funcionarios técnico administrativos

Os funcionarios técnico administrativos sdo pessgas trabalham nas
instituicbes de ensino superior ocupando funcOesirastrativas como atendimento,
secretaria, protocolo, marketing, recursos humanognutencdo, limpeza, cobranca,

assessoria juridica, entre outras.

Tabela 3.9 — Numero de funcionarios Técnico Adnrats’os em Exercicio e Afastados.

1998 % 2005 %

Brasil 189.889| 100 | 272.082 | 100

Publico 125.096| 65,9 | 114.346 | 42

Privado 64.793 | 34,1 | 157.736 | 58

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢&duSuperior 1980-2005. MEC/Inep.

O numero de funcionarios técnicos administrativesaeu 43,3% no Brasil no
periodo de 1998 a 2005, conforme exposto na TahBlaEsse aumento concentrou-se no
setor privado, acompanhando toda a expansdo do séetalisando o periodo em questéo,

observa-se um enxugamento do setor publico no mideefuncionarios.
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4 CENTROS UNIVERSITARIOS

4.1 Compreensao Historica

A diversificagdo das instituicbes de ensino é urmaalidade do mundo
moderno. A Europa ja vem, ha muito tempo, diferamdod suas instituicbes em faculdades,
politécnicos e universidades. Agora, discute-segach da formacgao superior e da concessao
de graus, no Protocolo de Bolonha.

Os Estados Unidos consolidaram o modeloattieges community colleges
universidades.

No Brasil, 0o modelo que prevaleceu, até a atual L&dBabelecido na reforma
universitaria de 1968, era que a autonomia pragaguniversidades. As demais instituicées
nao universitarias, inclusive os centros federaisdlicacéo tecnoldgica, criados pelo governo
federal, ndo tinham essa prerrogativa.

Com a discussao da nova Lei de Diretrizes e BageBdiicacdo, coube ao
entdo Senador Darcy Ribeiro, na apresentacdo deubstitutivo a LDB, lancar a semente do
que viria mais tarde a ser os centros universgakte propunha que as instituicdes de ensino
superior se organizassem de forma diversa comeersiiades, centro de ensino superior,
institutos, e outras formas de organizacdo (MARANIHR007).

Ainda sobre a concepcdo dos centros universitariestacam-se as ja
mencionadas contribuicbes do Grupo Executivo donerSuperior — GERES que, na década
de oitenta, recomendava a criagdo das universiddesnsino, foram, mais tarde, nos anos
noventa, apoiadas pelo Nucleo de Pesquisas sdbmgsino Superior — NUPES e, finalmente,
pelo Banco Mundial alinhado com as propostas da &BIE sobre a flexibilizacdo das
tipologias de instituicdes de ensino superior.

No Quadro 4.1, destacou-se a legislacdo pertin@mtensino superior até o
Decreto 5.786 de 2006, que estabelecia as regras paradenciamento dos centros
universitarios, focalizando os principais momergog promoveram a consolidacdo dessas
instituicdes no cenario da educacao.

Considerando que esse tema € novo, do ponto @ehistbrico, que os centros
universitarios sdo uma forma de diversificacdo mexedo sistema de ensino superior
brasileiro e que a expansdo do ensino superiorperiodo de 1997 a 2000, ocorreu
preferencialmente por meio dos centros universgarpode-se afirmar que esse objeto de

estudo é importante para a compreensdo dos rumesludzacdo superior no Brasil. Além
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disso, indaga-se também em que medida essa expax@&ssa o processo de flexibilizacdo

e 0 modo pelo qual o ensino superior brasileir@mg@nizou ante as novas exigéncias da

economia mundial (CAPITAO, 2005).

Quadro 4.1 — Legislacao pertinente a criagdo eedeaciamento dos Centros Universitarios.

Lei/Decreto/Parecer Data O que instituiu

Lei n°4.024 — primeira LDB 1961 A l6gica das universidade

Lei n°5.540 — Reforma 1968 Reforcou a universidade como modelo

Universitaria referencial e de autonomia.

Lei n°5.692 — segunda LDB 1971 Manteve as universidade® anodelg
referencial e de autonomia.

Lei n°9.394 —terceira e atua 1996 Progressiva autonomia universitaria| as

LDB, artigos 45 e 54 IES que comprovem alta qualificacéo
para o0 ensino ou pesquisa, avaliadas pelo
poder publico.

Decreto i 2.207, artigos % 1997 Regulamentacdo da LDB e criacao [dos

eo centros universitarios

Portarias f639 e 12.041 1997 Credenciamento dos centros
universitarios e critérios discriminadores
para essas IES.

Lei n°10.172 - Plang 2001 Diversificacdo das instituicbes do

Nacional da Educagéo sistema de educacéo superior

Decreto fi2.306 1997 Manteve autonomia dos centros
universitarios e das universidades e seus
campi fora de sede.

Portaria i2.175 1997 Reduziu o prazo de credenciamentg dos
centros universitarios de 5 para 3 anos.

Parecer CES no 738 e 618 1998 € 1999  Definiu io#émpara avaliacdo das
solicitacbes de credenciamento dos
centros universitarios.

Parecer CNE/CES°h.366 e 2001 e 2002 Definiu o credenciamento dos centros

Resolucdo CNE/CES 10 universitarios e universidades por meio
de novo credenciamento de IES |ja
credenciadas e regularmente
implantadas.

Decreto i3.860 e 3.908 2001 Limitou a autonomia aplicaveleate a
sede nao se estendendo aos cursps e
campus fora de sede das universidagdes,
exceto para os ja criados, submetidgs a
processo de recredenciamento em
conjunto com a sede.

Parecer CNE/CES’250 2002 Estendeu a autonomia dos centros
universitarios quanto aos registros dos
diplomas.

Resolucdo CNE/CES’®3 2002 Normatizou o recredenciamento (dos
centros universitarios.
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Quadro 4.1 — Legislacéo pertinente a criagdo @ecr@amento dos Centros Universitarios (continupgao

Lei/Decreto/Parecer Data O que instituiu

Decreto i4.914 2003 Proibiu a constituicdo de
novos centros universitarios
e estabeleceu uma agerda
com metas e cronogramas
para 0S centros ja
credenciados comprovassem
até dez/07 indissociabilidade
entre ensino, pesquisa |e

extensao.

Decreto  f5.225  alters 2004 Organizagdo do  ensino

dispositivos do Decreto no superior.

3.860

Lein° 10.861 2004 Criou o Sistema Nacional| de
Avaliacdo da Educacdo
Superior.

Decreto fi5.773 2006 Organizacdo académica [das
IES em: faculdades, centrps
universitarios €
universidades.

Decreto fi5.786 2006 Estabeleceu as novas regras
para credenciamento dps
centros universitarios,

podendo registrar diplomas.

Fonte: Elaborado com base nos dados do estudo cainfEacto dos centros universitarios no ensin@sap
brasileiro 1997-2007 — ANACEU.

De acordo com lanni (1999, p. 62) ficou clara aitjpal de implantagdo dos
centros universitarios dentro das propostas desfsenacdo do ensino superior no Brasil,
cujo “foco foi municiar a nacao para os tempos ldbaizacdo econémica, de mundializacéao
da cultura, em que o Estado Nacional precisava ggtgrado em um bloco maior e mais
forte para lutar pela sobrevivéncia”.

Para Finger (1999) a concepcao dos centros urnéeosi pelo Ministério da
Educacao foi uma resposta a diversidade, que grodornar agil a estrutura do sistema de
ensino superior, visando expandir a oferta manteuddidade.

Capitdo (2005) analisou os aspectos legais previetd_DB e nos decretos que
regulamentaram 0s centros universitarios, entrguass destacou o Decreto 2.207, de 1997,
no qual, pela primeira vez, apareceram as cinobojias para o ensino superior: os institutos
superiores de educacdo, as faculdades isoladadacatdades integradas, os centros
universitarios e as universidades. Dentre as dimcnas possiveis de organizacado do ensino

superior brasileiro, apenas os centros universgaronstituiram uma novidade na legislacao.
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Eles decorreram de uma inovacdo legislativa, exgrimtambém, uma alternativa para
normatizar a situacdo que ja ocorria de fato emtasuiniversidades: a ruptura da triade
ensino-pesquisa-extensao.

Capitdo (2005) atenta para 0 modo como se temrodahsthistoricamente a
associagdo entre o ensino e pesquisa na univeesidadileira, ou seja, privilegiando a pos-
graduacdo como instancia produtora do conhecimentwendo a graduagdo como
consumidora e transmissora desse conhecimento.

Segundo Magnani (2000), a pesquisa no ensino suplerasileiro foi, do
ponto de vista histérico, introduzida nos anoseyipbr exigéncias econémicas e sociais, com
ampliacdo na década de 30, quando foi constitditatye outras instituicdes, a Faculdade de
Filosofia da Universidade de S&o Paulo, sob a édalenissdo francesa, que tinha como
objetivo prioritario a formacdo de professoresaadts para a educacdo de criancas e jovens
nas escolas brasileiras. Durante décadas, essdanrfoddisseminador do conhecimento ali
produzido, mesmo na graduacgdo. A partir da refarmeersitaria de 1968, a pés-graduacao
foi definida comolocus da pesquisa, refletindo as transformac¢des queiacomo mundo
todo e colocavam a necessidade urgente de amplid@zesso dos estudantes ao ensino
superior.

Paoli (1999) lamenta que isso tenha ocorrido, gefende o desenvolvimento
da pesquisa também na graduagdo e ndo apenas {ggagoacdo. Ele denomina essa
proposta de modelo vencido, pois a pesquisa ndadoada no ensino de graduacéo. O autor
acredita que a iniciacdo cientifica pode criar ucudtura de pesquisas, que levaria a
universidade ao desempenho do seu papel de praddéoconhecimento e ndo apenas de
transmissora desse saber.

Durhan (1998) defende que as pesquisas devem it&s #specificamente
pelas instituicdes publicas e que as instituic@tqulares devem privilegiar 0 ensino, numa
defesa clara do modelo de universidade de ensiaogsanstituicoes privadas.

Ainda para Chaui (1999), a vocac¢éo da universiéagl@nsino e a pesquisa, e
também faz uma critica ao modelo neoliberal. Efzodena deoperacionais as universidades
de ensino, como instituicdes tipicamente privadasistema de ensino superior. Na verdade,
comecga-se a assistir a uma dicotomizagdo que sepsetor publico do privado, sendo o
primeiro responsavel pela pesquisa e o segundaepsloo.

Segundo Capitdo (2005), a pesquisa no Brasil teonrido de forma quase
exclusivamente nos programas de poés-graduacdo, ieicecao cientifica tem seu

desenvolvimento vinculado aos cursos de graduagas, instituicbes que valorizam a
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pesquisa como parte integrante da formacéo do agwriddespertando nele a curiosidade,
estimulando indagacdes sobre a realidade.

Ainda para Capitdo (2005), os centros universisagotraram no cenario do
ensino superior gozando da mesma prerrogativa ttmm@uia das universidades, sem, no
entanto, estarem obrigados ao desenvolvimento slgujgas de forma institucionalizada, tal
como ocorre nas universidades. A0 mesmo tempogoBos universitarios devem primar
pela exceléncia no ensino de graduacao. E aqumalgquestdes merecem ser levantadas:
como uma instituicdo que ndo tem obrigatoriedadepequisa pode ofertar um ensino
excelente? A pesquisa, ou o trabalho investigapuecisa ser uma exigéncia legal ou deveria
ser uma atitude cotidiana ligada a um projeto edanal de ensino superior? Deve haver
uma mentalidade de trabalho que cultive a refletaborada com rigor ou apenas uma escola

de grau superior ?

4.2 Centro universitario: um novo modelo organiza@nal do ensino superior

Entre dezembro de 1996 e agosto de 1997, o ceniversitario era apenas
uma possibilidade ainda n&do regulamentada, poi®R teferenciava-o vagamente no seu
artigo 45, sem especificacdes ou detalhamentoserftmsnente, o Decreto 2.207 mencionou
especificamente essa tipologia de instituicdo d#nersuperior, mas nédo deu as providéncias
nem a regulamentacéo necessaria (CAPITAO, 2005).

A legislacdo referente aos centros universitamdsa com a promulgacéao da
nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo NaciohddB, lei n°® 9.394, de dezembro de
1996, quando, em seu art. 45, diz: “a educacéorisumera ministrada em instituicbes de
ensino superior, publica e privada, com variadasigde abrangéncia ou especializacéo”.

Dessa maneira, abriu-se a possibilidade de oubrasat de ensino superior
que ndo fossem o sistema binario, universidadeaculdade. Na parte organizacional, a lei n°
9.394/96 liberou as instituicbes de ensino supedi@restrutura determinada pela lei n°
5.540/68. (FINGER, 1999)

A legislacdo que regulamentou o art. 45 da LDB®@lecreto n° 2.306/97 —
MEC, diz que os centros universitarios sao defimidomo: instituicbes de ensino superior
pluricurriculares, abrangendo uma ou mais &reasodbecimento que se caracterizam pela
exceléncia do ensino oferecido, comprovada pel#ifqgagdo do seu corpo docente e pelas

condicbes de trabalho académico oferecidas a calad@iescolar, nos termos das normas
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estabelecidas pelo Ministério da Educacdo paracssienciamento - art. 62 do Decreto n°®
2.306/97 (FINGER, 1999, p 54).

Em decorréncia da legislacdo, foram credenciadospraseiros centros
universitarios sendo o primeiro o Centro Universitadhugusto Mota no Rio de Janeiro, em
27 de outubro de 1997. Entre outubro e dezembrd98&, foram criados catorze centros
universitarios no Brasil, sendo sete deles no esladS&o Paulo (CAPITAO, 2005).

Quadro 4.2 — Pontos de semelhancas e divergémtiasiéniversidades e Centros Universitarios.

Caracteristicas Centros Universidades

Universitarios

Obrigatorio Facultativo Obrigatorio Facultativio

Ensino

Graduacéao X X

P6s-Graduagdo Lato Sensu X X

Pos-Graduacao Stricto Sensu X X

Corpo Docente
1/3 de Mestres e Doutores X X

1/3 em tempo Integral X X

Plano de Carreira X X

Fonte: Finger (1999, pg. 20).

O Quadro 4.2 esclarece em que pontos 0s centresrsitarios distinguem-se
das universidades (pds-graduacao stricto sensulolé®rpo docente de mestres e doutores e
1/3 do corpo docente em tempo integral).

Segundo Finger (1999, p.21), o MEC, no tocanteu&atao, determina para 0os
centros universitarios os seguintes principios:s§odr, pelo menos, 90% do corpo docente
constituido por doutores, mestres, especialistagrofissionais de reconhecida qualificacado
no campo da disciplina na qual atuam na instityicdm um percentual minimo de 20% do
corpo docente com titulacdo de mestres e doutores”.

Ainda de acordo com o autor, no que se refere @digi@es de trabalho, o fator
principal esta vinculado ao tempo de permanéncia die sala de aula, para orientactes e
pesquisas no sentido de contribuir com o processapcendizagem, “ter 0 seu corpo docente
integrado por, no minimo, 20% dos professores celm menos, metade de sua jornada de
trabalho, na instituicdo, voltada para atividad=sl@micas extraclasse”.
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O grande divisor entre universidades e centroseusitarios, de acordo com
Capitédo (2005), é a pesquisa institucionalizadguanto os centros universitarios se dedicam
ao ensino de graduacdo, extensao e especializagamiversidades dedicam-se também a
pesquisa institucionalizada.

O ex-ministro da educacéo, Paulo Renato de Soumapadestra sobre o0s
desafios da Educacgdo Brasileira no Século XXI, douf permanente de debates sobre a
realidade brasileira, publicado pelo Centro de dgr#dedo Empresa Escola (CIEE),
pronunciou-se da seguinte forma: “procuramos difieas 0 sistema guardando respeito ao
que reza a Constituicdo em relacdo a definicdonikeersidade, na qual se deve combinar
ensino, pesquisa e extensdo — mas nao restringjpeltas as universidades a autonomia para
gerir seu proprio destino. Dai a idéia da criagd® ckntros universitarios, que nao precisam
ter integracao do ensino, pesquisa e extensaopreeisam ter qualidade no ensino. E a essas
instituicbes nés outorgamos a mesma autonomia,ana plo ensino, de que desfrutam as
universidades” (FINGER, 1999, p.57).

Outro fator a ser analisado sobre 0s centros siigg0s é a caracterizacao da
exceléncia do ensino oferecido. Entende-se serss@&ta a compreensao do significado de
“exceléncia” no contexto abordado.

Assim, segundo A. J. Vroeijenstjn, “qualidade estédo confundida com
exceléncia. Frequentemente, as pessoas falam enoyeo qualidade, estdo querendo dizer
promover exceléncia. Entretanto, qualidade ndomesmo que exceléncia. Naturalmente,
todo mundo gosta de fazer o maximo para proporciqualidade, mas nem toda instituicdo
pode ser um MIT ou Yale. Ndo existe um pais sO cmiversidades de exceléncia; no
maximo, havera algumas universidades de exceléseigyossuir um grande namero de
universidades meédias. Uma instituicdo pode, ine®jsoptar por ndo ter como meta a
exceléncia, porque prefere ensinar a muitos aleno&o somente aos mais brilhantes. Uma
universidade tipicamente regional provavelmenté tena opcéao diferente de uma instituicdo
como Berkeley, por exemplo. Podemos falar do bamdlhor e do melhor de todos; ou do
bom, do 6timo e do excelente. Mas ndo podemos flagualidade boa, qualidade 6tima,
nem qualidade excelente” (VROEIJENSTJN, 1996, p.2).

Essa ideia aborda, segundo Capitdo (2005), a dmfggie consiste em
considerar qualidade e exceléncia como sindnimas reecessidade de estabelecer uma
distincdo entre exceléncia e qualidade, que sugeupremacia de uma sobre a outra e indica
que o critério de exceléncia ndo pode ser deseigogbor todas as instituicdes. Considerando

que, entre a ideia de exceléncia e de qualidadalifeéenca: atribuir exceléncia a uma
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instituicdo de ensino superior significa que elaga padrées mais elevados do que aqueles
alcancados pelas boas instituicdes avaliadas segawhesmos critérios.

Uma instituicdo que busca exceléncia no ensinalgente estabelece padrdes
mais elevados para a selecdo e promocdo de sewssajpor exemplo. Os equipamentos
educacionais que coloca a disposicdo de sua coaumiestdo perfeitamente adequados aos
resultados obtidos nas avaliagdes. Em suma, auigéth procura ser a melhor (CAPITAO,
2005).

O certo € que os especialistas evitam dizer conprp@sao o que é exceléncia
de ensino e qualidade de ensino, embora ndo sefartapresentar elementos que devam ser
considerados na busca pela qualidade do ensin@,quon exemplo, a qualidade do corpo
docente, a qualidade dos estudantes e a qualidaeelguipe administrativa, além da qualidade
dos materiais e equipamentos (CAPITAO, 2005).

No Brasil, ha consenso de que existe excelénciaraminstituicdo de ensino
quando ela, nas avaliacbes continuas, alcancaadssilelevados em relacdo aos padrbes
determinados pelo MEC (CAPITAO, 2005). Tais aval&s; constituem o processo de
afericdo de qualidade do ensino superior, institaighartir da Lei n° 10.861, de 14 de abril de
2004, com a criagao do Sistema Nacional de Avalialidi Ensino Superior. Os pilares da
avaliacdo sao: a avaliagao das instituicoes, de®se do desempenho dos estudantes.

Numa sociedade em que os estudantes transformam-ssdadéos, uma das
primeiras exigéncias de todo cidadéo é a entradaaroado de trabalho, apto a adequar-se e
desempenhar as tarefas. Dessa forma, entendemrstitascdes de ensino como “centros de
abastecimento” de méao-de-obra capacitada para cadwerde trabalho. Principalmente no
gue se refere aos centros universitarios, pardoer eaeles a tarefa de “colocar na forma” e
“moldar” o trabalhador competente e adequado &dadie de massas (CAPITAO, 2005).

Tais posicionamentos indicam que, apesar das varidisas, analises e
denuncias, a qualidade total deixou suas raizes. Gantili (1995, p. 116), “a retérica da
gualidade se impds rapidamente como senso comulmunasracias, entre os intelectuais e —
mais dramaticamente — em um numero nada desprezi@gleles que sofrem as
consequéncias destas politicas conservadorasof@sgores, 0s pais e 0s alunos”.

Acredita-se, segundo Capitdo (2005), que o sistdenansino superior no
Brasil incorporou este conceito de qualidade tqiebvavelmente devido ao nitido carater
neoliberal do governo Fernando Henrique Cardos®5392001), e o centro universitario é a
materializacdo desse conceito de qualidade taiad, muances mercantis, na medida que nao

h& investimentos em pesquisas.
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4.3 A estrutura dos centros universitarios

Os centros universitarios tém, na portaria n° 6B9/MEC, a definicdo de sua
forma funcional como um modelo de gestdo institu&ipincluindo organograma funcional,
descricdo das funcOes e formas de acesso a caga, @aclarecendo suas atribuicdes
académicas e administrativas, definicdo de mandattificacdo minima exigida e formas de
acesso para cargos diretivos ou de coordenacdocberm a composicao e atribuicdes dos
orgaos colegiados académicos.

A representacdo de organizacOes por organogranrat(ea formal) tem a
finalidade de demonstrar o processo pelo qual@idate é distribuida, delineando o sistema
de comunicacéo, permitindo que as pessoas reatigatividades e exercam a autonomia que
Ihes compete para o atingimento dos objetivos azgaionais (VASCONCELLOS, 1982).

A nova LDB n&o menciona o departamento como aagi®anenor da estrutura
universitaria, dando a liberdade para escolha nletesas mais flexiveis, como, por exemplo,
a segmentacéao por cursos e dentro dos cursosi@noih da coordenacao.

Para Demo (1997), a organizacdo por departamem@spondeu a uma
tendéncia importante de certa época, que via nfasthém, uma forma de democratizar a
instituicdo pela via de sua pulverizagdo. Quer rdiZdez parte da busca académica.
“Entretanto, esta reacdo talvez saudavel frenteemtro gestor (reitoria e conselhos) esti
sendo paga pelo fechamento localizado, também @mgiido com a mediocridade
implacavel. (...). De modo geral, contudo, o profde mais grave esta na reclusao
departamental, que favorece a especializacdo sdtale, isto é a regra. Cada departamento,
a rigor, se basta. Mesmo em espagos consideradosnsp como o das ciéncias humanas e
sociais, ou naturais e exatas, 0 Cursos ndo sernicanu, quanto mais entre campos.”
(DEMO, 1997, p. 96)

Nas recomendac¢fes do MEC para os centros univessjtdestaca-se a de que
0 mandatério da organizacdo tenha no cargo o nanigirdtor Geral. Como consequéncia,
existe uma aproximacao da parte educacional compaesarial, podendo proporcionar um
desenho organizacional mais amplo e ndo piramédadtindo menos niveis hierarquicos e
dando maior agilidade as decisfes (FINGER; LIMAD)9

Quanto ao estatuto e organograma, cada instit@igimra o seu no Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, quando aprésenprojeto de credenciamento. Logo,
nao existe um padrdo definido, podendo cada ingibuter um estatuto e organograma
diferente das demais (CAPITAO, 2005).
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4.4 Centros universitarios: uma analise da sua expado

Neste item, elaborou-se uma analise da distribuiigBocentros universitarios
nas regides brasileiras, na regido sudeste e adeede Séao Paulo.

Para demonstrar a relevancia que esse modelaigistial assumiu no cenario
do ensino superior, procurou-se comparar a expaeaentros universitarios com a das
universidades.

A analise contempla dados do Censo da Educacasi@uigk-C/Inep de 1999
a 2005, periodo escolhido por contemplar informagéeladas dos centros universitarios e
universidades, uma vez que, até entdo, o MEC/lnegiderava 0os numeros desses dois

modelos organizacionais conjuntamente.

Tabela 4.1 — Crescimento no numero de Centros sifagos de 1999 a 2005, por regido.

Regido 1999 2005 % Crescimento
Norte 1 7 600,0
Nordeste 1 3 200,0
Sudeste 29 78 169,0

Sul 6 16 166,7
Centro-Oeste 2 10 400,0
Brasil 39 114 192,3

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢gduSuperior 1999-2005. MEC/Inep.

Na Tabela 4.1, observa-se que, em 1999, havia, rEsilB 39 centros
universitarios, sendo 29 na regido Sudeste, lerdbrgue os centros universitarios foram
regulamentados a partir de agosto de 1997.

De 1999 a 2005, houve um crescimento de 192,3% (mero dessas
instituicbes em todo Brasil. A regido Sudeste er520com 78 centros universitarios,
concentrava 68,4% de todos o0s centros universstalm pais, destacando-se das demais

regioes.
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Tabela 4.2 — Crescimento no numero de Universiddde999 a 2005, por regido.

Regido 1999 2005 % Crescimento
Norte 9 12 33,3
Nordeste 28 33 17,9
Sudeste 70 78 11,4

Sul 36 39 8,3
Centro-Oeste 12 14 16,7
Brasil 155 176 13,5

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢gduSuperior 1999-2005. MEC/Inep.

Comparando a expansao das universidades da TaBelaoAmesmo periodo
(1999 a 2005), observa-se que o crescimento nal Boasle 13,5% e, na regido Sudeste,

11,4%. A regido Sudeste j4 concentrava em 20084lde8todos 0s centros universitarios.

Tabela 4.3 — Numero de Centros Universitarios pgiéio, 1999-2005.

1999 2005
Regido Publicg Privado| Total | Publico| Privado| Total
Norte 0 1 1 0 7 7
Nordeste 0 1 1 0 3 3
Sudeste 0 29 29 3 75 78
Sul 0 6 6 0 16 16
Centro-Oeste 0 2 2 0 10 10
Brasil 0 39 39 3 111 114

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢gduSuperior 1999-2005. MEC/Inep.

Aprofundando a andlise, verifica-se como a expads&aentros universitarios
aconteceu no setor publico e privado, na Tabela ®Bserva-se que esse modelo
organizacional estabeleceu-se preferencial do petado e que as trés instituicbes publicas
que aderiram ao modelo concentraram-se na regidesg

O mesmo ndo pode ser afirmado em relacdo as uizdes, pois a
predominancia do setor publico em nivel nacionahaior — Tabela 4.4. Observa-se um
esforco maior por parte do governo, na expansaamiasrsidades publicas. O setor privado

ndo acompanha esse crescimento, aumentando dév8Bsidades em 1999 para 86 em 2005.
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No entanto, na regido Sudeste, ha um nimero maionidersidades privadas.
Essa situacdo mantém-se em 1999 e 2005. Mesmo, dssiive apenas 0 acréscimo de 2
universidades privadas, de 1999 a 2005, passand® para 51.

Tabela 4.4 — Namero de Universidades por regia®9-2m05.

1999 2005

Regido Puablicqg Privado| Total | Publico| Privado| Total
Norte 8 1 9 11 1 12
Nordeste 22 6 28 27 6 33
Sudeste 21 49 70 27 51 78
Sul 14 22 36 17 22 39
Centro-Oeste 7 5 12 8 5 14
Brasil 72 83 155 90 86 176

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢&duSuperior 1999-2005. MEC/Inep.

Constata-se que a opcéo pelos centros universitfmiouma saida para o
ensino superior privado se expandir, sobretudegeaio Sudeste, onde este modelo atendeu,

rapidamente, a absor¢cdo de uma demanda por engencs.

Tabela 4.5 — NUumero de Centros Universitarios poalizacdo, 1999-2005

1999 2005

Total | Capital| Interior Total | Capitalnterior
Brasil 39 17 22 114 45 68
Publico 0 0 0 3 0 3
Privado 39 17 22 111 46 65
Sudeste 29 12 17 78 25 53
Publico 0 0 0 3 0 3
Privado 29 12 17 75 25| 50
Sé&o Paulo 19 6 13 46 13 33
Publico 0 0 0 3 0 3
Privado 19 6 13 43 13| 30

Fonte: Elaborada com base em dados do Censo da¢gduSuperior 1999-2005. MEC/Inep.
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Para Capitdo (2005), a interligacdo dos concekogudlidade e quantidade na
area educacional fornece um interessante pontoefiiexd@o, pois, no caso dos centros
universitarios, a politica educacional relacionacom a flexibilizacdo e o crescimento do
sistema, numa abordagem que se diz democratizaldoeesso ao ensino superior, 0 que
pode ser questionado, uma vez que 68,4% dos cantiesrsitarios localizam-se na regiao
Sudeste do pais. Pode-se depreender disso que axrdéracdo do acesso € uma politica
macro, democratizadora em si, mas uma politicaag&ter nitidamente mercantil, pois € a
regido Sudeste do Brasil que apresenta nao séca reada per capita, como também a maior
parte da populacdo (ou de clientes em potencialyeojustifica a relacdo valor — qualidade
apontada na obra de Feignebaum (1951). Para q gutdidade nao tem o sentido popular de
melhor, qualidade significa o0 melhor para deterai@isacondicdes do cliente. Essa condicéo é
a utilizacéo e o preco de venda do produto. A dadk ndo pode ser vista independentemente
do custo.

Uma outra caracteristica da preferéncia desse maighnizacional é a sua
concentracdo no interior dos estados, 0 que padebservado na Tabela 4.5. Acompanhando
a tendéncia de todo o Ensino Superior, onde 60/3%366 instituicdes de um total de 2165,
em 2005, localizavam-se no interior dos estadoscevdros universitarios, sobretudo na
regido Sudeste e mais especificamente no esta&dald’aulo, concentraram-se no interior
dos estados. Na regidao Sudeste, em 2005, obsesvauxs 67,9% ou 53 instituicbes
localizavam-se nessas regides, sendo que dessaeitéAcem a iniciativa privada. No estado
de S&o Paulo esse indice é ainda maior, 71,7% cer88s universitarios localizaram-se no
interior do estado, sendo que, desses, 30 satuig8s privadas. Somente no interior do
estado de Sao Paulo, ha centros universitariosgo8bkendo todos eles municipais.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 A operacionalizacdo da pesquisa

Nesta etapa do trabalho, foram detalhadas as iafgies inerentes aos centros
universitarios pesquisados.

No interior do estado de Sdo Paulo, de acordo coBemso da Educacéo
Superior MEC/Inep (2005), havia um universo de @tos universitarios, sendo 30
particulares e 3 publicos.

Desse total, foram selecionadas quatro instituig@esizadas num raio de 200
km a partir da cidade de Ribeirdo Preto, no estld&ao Paulo, sendo trés privadas e uma
publica, conforme demonstrado na Tabela 5.1.

Foram coletadas, por meio de entrevistas, no peried15/8/07 a 14/11/08
informacdes de quatro centros universitarios sdsado interior do estado de S&o Paulo,
sendo que dois estao situados em Ribeirdo Pretenmurispirito Santo do Pinhal e um em

Sao Joao da Boa Vista.

Tabela 5.1 — Distribuicdo dos Centros Universigipesquisados.

Cidades N° centros N° centros Total
universitarios universitarios
publicos privados
Ribeirdo Preto 0 2 2
Espirito Santo do Pinhal 0 1 1
Séao Joao da Boa Vista 1 0 1
Total 1 3 4

Fonte: Elaborada pelo autor.

A metodologia adotada para a selecdo da amostde foma amostragem nao-
probabilistica, selecionada por acessibilidadea gatilidade de acesso da pesquisadora
(VERGARA, 2003).

A principio, pensou-se em pesquisar 0s coordenadt@ecurso de graduacao
de apenas centros universitarios privados, no Entanmo esse modelo organizacional na
iniciativa publica manifestou-se apenas no intedor estado de S&o Paulo, e um deles
localizava-se na regido que se pretendia estugésy-e por inseri-lo no elenco de IES a

serem pesquisadas. O centro universitario publiooi@cipal.
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Num segundo momento, foram observados o0s cursosecafes pelas
instituicoes, para que a escolha das coordenagisssbpitasse a comparagdo entre cursos
iguais. Verificou-se que os cursos de Administragd@omunicacdo Social — Publicidade e
Propaganda eram comuns a todas instituicbes. Atearas pesquisa foi detalhada na Tabela
5.2.

Tabela 5.2 — Amostra detalhada da pesquisa.

Centro Categoria Dirigente | Coordenador | Coordenador | Total
universitario | administrativa Administracdo | Comunicacéo
Social —
Publicidade e
Propaganda
Instituicdo A Privada 1 1 1 3
Instituicdo B Privada 1 1 1 3
Instituicdo C Publica 1 1 1 3
Instituicdo D Privada 1 1 1 3
Total 4 4 4 12

Fonte: Elaborada pelo autor.

Foram entrevistados trés reitores, um pro-reitdmiaistrativo e oito
coordenadores, sendo quatro do curso de Admingstragquatro do curso de Comunicacao
Social — Publicidade e Propaganda. Optou-se porredsar o nome das instituicdes para
garantir a participacdo dos entrevistados. Dessaafo 0s centros universitarios foram
designados como instituicdo “A”, “B”, “C” e “D”, adorme a ordem das coletas.

As informacdes de cada instituicdo foram obtidapartal do MEC, no site da
instituicdo, informativos publicados pela instifioc e também nas entrevistas com o0s
dirigentes e com os coordenadores.

Cada pessoa entrevistada foi contatada pessoalnpantéelefone ou por e-
mail com uma explanacdo sobre os objetivos da mssqUEM alguns casos, foi solicitado,
pelo entrevistado, o envio antecipado do formul@&opesquisa para uma prévia analise.
Nesse mesmo contato, foi agendada uma data pateesista.

As entrevistas com os dirigentes aconteceram nimgi&bda reitoria em todas
as instituicdes. Ja os coordenadores foram entaeleis em suas salas de trabalho.

N&o foi utilizado gravador nas entrevistas poréaopgla pesquisadora. As
informagdes foram anotadas, transcritas e encaashaia e-mail, para cada entrevistado

para conferéncia e possiveis alteracoes.
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Acredita-se que a facilidade em obter as inforraaggustifica-se pela
proximidade da pesquisadora com as instituicoesl& garacteristica dos sujeitos - todos
fazem parte do meio académico (obtiveram ou edtéendo titulos de mestre ou doutor) e a
atividade da pesquisa € um componente do seu dim-adouve muita compreensao e
companheirismo por parte dos entrevistados.

Para a coleta de dados, foram desenvolvidos doisuférios de pesquisa: um
para ser aplicado a um dirigente da instituicAateoopara ser aplicado ao coordenador de
curso de graduacao, de acordo com o que foi infdonegustificado anteriormente.

Apés a elaboracdo dos formularios, eles foram &dthd por meio de uma
entrevista com um coordenador de curso e com uigedie, a fim de alinharem-se as
informacdes, a nomenclatura utilizada e compreesel@r instrumento estava respondendo as
questbes de pesquisa. Num segundo momento, onresita foi adequado para o inicio da
coleta de dados.

Cada dirigente de instituicdo e coordenador deoclmiscontatado por telefone
ou pessoalmente. Nessa fase, tanto o dirigentef@oacoordenador receberam uma carta de
apresentacdo, contendo informacdes a que se dest@mapesquisa, solicitando a sua
participacdo. Com a concordancia do dirigente eawrdenador, foi combinada a melhor
forma de se realizar a entrevista, de preferéresagalmente.

O formulario de pesquisa do dirigente da inst&ai¢oi segmentado em duas
partes: a primeira para identificacéo e caractefiaala instituicdo, utilizando-se de perguntas
abertas, e a segunda para caracterizacao da esulatinstituicdo, com perguntas fechadas.

Na primeira parte, pretendeu-se entender o procdssoredenciamento da
instituicio em centro universitario, se a instéisi@lmeja o credenciamento em universidade
e a forma como foram estruturadas as coordenacéesurso de graduacdo atual e
anteriormente ao credenciamento.

Na segunda parte, identificou-se a visdo do ditgem relacdo a estrutura da
instituicdo: nas questdes de 1 a 14, classificoa-sstrutura em mecanicista ou organica. As
questdes 15 e 16 trataram do curso como uma unéadegocio e da funcdo do coordenador
como gestor, questdes cuja visdo do dirigente mi@tara forma como as coordenac¢des atuam
na instituicao.

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistass gntendeu-se que a
oportunidade de entrevistar um dirigente da ingliu seria uma grande contribuicdo para a

analise.
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Afirmacgbes Sintese das Caracteristicas de
Afirmactes uma burocracia
segundo Weber

1 Ha pouca ou nenhuma formalizacdo das atividades| dé=rmalizagdo de Formalizacao de
coordenadores/professores/colegiado/chefes de detdido ag Regras Regras
dinamismo do ambiente, ou seja, ndo ha definicaredeas ¢
instru¢bes divulgadas em manuais de procedimentog| p
execucdo de cada atividade.

2 A solucéo de problemas causados pelas mudancasraaibi& Departamentalizacdp Hierarquia
trabalhada por meio da estruturacdo de projetosissdes
comités constituidos pela dire¢@o, reunindo esfisteia de
diversas areas (professores/funcionarios/coordeesyo

3 A ocorréncia de dupla ou mdltipla subordinacéo éwarma| Unidade de Comando Hierarquia
instituicdo, em virtude da participacdo dos prafisais em
diferentes projetos, comissdes ou cursos.

4 O perfil dos docentes que atuam na instituicdo géieles que  Especializagdo Divisdo do Traball
conhecem um maior nimero de areas (cursos), enEwp
sejam tdo especializados em cada uma (um), send®| ma
generalistas e menos especialistas.

5 A comunicagdo mais presente na instituicdo € acgralajue Padrao de Hierarquia
profissionais de diferentes areas discutem proldesaen que a  Comunicagao
comunicacgdo passe por meio dos niveis hierargsigpsriores
(coordenadores/chefias de departamento/direcéo). rr€dco
consulta entre pessoas de diferentes departamgetomneira
informal.

6 A orientagdo para solugdo de problemas é voltada par Solucéo de Hierarquia
ambiente externo (mercado, concorréncia, etc) si@uicdo e Problemas
para o longo prazo.

7 A caracteristica das atividades desempenhadas |pelGaracteristica da | Divisédo do Trabalho
profissionais que atuam na instituigdo  Atividade
(docentes/funcionarios/coordenadores) séo, na suerie) de
carater nao repetitivo e criativo.

8 O sistema de recompensa para profissionais questzEcdm na Sistema de Formalizacao de
instituicdo é baseado na autorrealizacdo, na ddads Recompensa Regras
intelectual e na autonomia.

9 O estilo gerencial dos chefes de setores, coordezmd® Estilo Gerencial Hierarquia
direcdo € participativo, e as decisdbes sdo tomadas
conjuntamente com seus pares.

10 | O processo de tomada de decisdo na instituiciodireledo, Tomada de Decisag Hierarquia
coordenadores, chefes de setores € intuitiva, ceemteais
estudos analiticos.

11 | Alinstituicdo assume riscos e tolera falhas Atitualagom o | Divisdo do Trabalho

Risco

12 |A base do sistema de avaliagdo de desempenho dogévaliacdo do Formalizacao de
profissionais que atuam na instituicdo é a auttmgéd e a Desempenho Regras
avaliacdo pelos pares.

13 | Os sistemas informatizados (académico/financeirtibudar)| Tecnologia Utilizada Formalizacdo
utilizados pela instituicdo sdo complexos, desendot para
atender as necessidades especificas da instituicao.

14 | A comunicacdo na instituicdo ocorre de forma latatéin de Conteldo da Hierarquia
vertical e o conteddo da comunicacdo tende a teis|ma Comunicacao
informacédo e conselho ao invés de instrucbes sd@exi

Fonte: Elaborado pelo autor.

(0]
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O formulario de pesquisa do coordenador de curiseldborado e segmentado
em trés partes, para facilitar o agrupamento dastdes e também vislumbrando a tabulag&o
das respostas, sem perder de vista as proposig@eEsduisa, sendo elas:

a) Parte | —identificacdo e caracterizacdo do co@dende curso (sujeito);

b) Parte Il — caracterizacdo da estrutura da orgafizac

c) Parte Il — caracterizacéo das coordenacdes de.curs

A primeira parte do formulario apresenta questbesrelacionamento do
coordenador com o curso e com a instituicdo, fjetdria, sua formacéao, outras funcdes que
desempenha além de coordenador na instituicdogdémmntrato com a instituicao, etc.

A segunda parte da pesquisa do coordenador de €udgntica a do dirigente,
pois houve o confronto entre as duas formas deepe#io da estrutura da instituicdo, para
identificarem-se possiveis lacunas.

A terceira e Ultima parte trabalhou questfes refeddas a divisdo do trabalho
(especializagao), hierarquia (diferenciacéo vdrticaizontal, integracéo e centralizagéo) e a
formalizacdo e regras de procedimentos (padronizaea formalizacdo). Todas as
caracteristicas de uma burocracia, embasadas na teoWeber e aprofundadas por Hatch
(1997), conforme apresentagao do Quadro 5.1.

Os coordenadores foram entrevistados pessoalmasitess mesmos motivos
expostos anteriormente, relacionados ao dirigeaiestituicéo.

Quanto as questdes fechadas, utilizadas tanto moulff@io do dirigente,
quanto no do coordenador, foram trabalhadas ematormie escala deikert, considerada
mais adequada para medir a intensidade de con@mdam discordancia quanto ao tipo de
organizacdo e a forma como o arranjo das coordesagé cursos estdo presentes nas
instituicbes Mattar (2001).

Tabela 5.3 — Peso para o célculo dos indices.

Opcao Peso| Procedimento

Concordo totalmente 2| todas as respostas foranpfiedtias por 2
Concordo 1 | todas as respostas foram multiplicadad
Indiferente 0 | todas as respostas foram descondaera
Discordo -1 | todas as respostas foram multiplicpdasl
Discordo totalmente -2| todas as respostas forartipicdas por -2
Sem resposta 0| todas as respostas foram descawsisler

Fonte: Adaptada de Gomes e Pagnani (2001, pg.20).
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O parametro e a equacéo utilizados para medir 0 das instituicbes nas
guestdes fechadas, enquadrando-as em mecaniaistegamicas foram adaptados de Gomes

e Pagnani (2001), conforme exposto na Tabela 5.3.

Equacéo:

IA=(2CT+1C)-(2DT+1D)

Onde:

IA = indice de analise

CT = concordo totalmente

C = concordo

DT = discordo totalmente

D = discordo

Pelos critérios adotados:

SelA=-2a-0,66, tendéncia muito mecanicista
SelA=-0,67 a 0,66, convivio mecanicista + organ

Se IA =0,67 a 2, tendéncia muito organica

Os dois modelos de formulario encontram-se nos épés | e Il desta
dissertagao.

Para fim de andlise, cada uma das instituicdesdmcterizada, em seguida,
adotaram-se 0s critérios, a seguir descritos, dssificacdo e tabulacdo das respostas dos
dirigentes e dos coordenadores. A partir da taBola@s respostas, procedeu-se a analise e as
consideragdes finais.

A pesquisa foi apoiada tanto em questdes abertastaem fechadas. As
respostas das questdes abertas — parte | e bromlfario de pesquisa - foram agrupadas num
quadro para facilitar a analise comparativa dagungdes.

Ja as respostas das questdes fechadas, partefdirrdolario de pesquisa,
enquadradas numa escalalitert, receberam pesos, e o indice de andlise de caganper
foi analisado considerando-se o somatorio das séapalo dirigente e dos coordenadores de
cada IES e, em seguida, o somatério das respastadrdenadores de mesmo curso.

As questdes do formulario de pesquisa foram coigstsude forma a responder
a cada proposicao inicialmente elaborada.

O conjunto de questdes da parte Il, relacionadaaracterizacdo da estrutura

da instituicdo” (questdes de 1 a 14), apresenttalst® para o dirigente, quanto para o
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coordenador, mostraram a tendéncia da estrutuido s@is mecanicista ou organica. As
respostas que se concentraram em “concordo toteimen“concordo” apontaram uma
estrutura com tendéncia organica, e aquelas quemnsentraram em “discordo totalmente” e
“discordo” apontaram uma tendéncia mecanicista,amgla, a convivéncia de estrutura
mecanicista e organica.

As questdes 15 e 16 responderam a proposi¢ao gadumgao do coordenador
de curso de graduacédo assumir o papel de gestores®stas que se concentraram em
“concordo totalmente” e “concordo” sinalizaram qog coordenadores e a direcdo das
instituicbes estdo tratando o curso como um produtea unidade de negdcio administrada
por um gestor. Para tanto, analisou-se a opiniacada entrevistado e, por fim, o somatorio
de todas as respostas dos entrevistados.

Por fim, a verificagcdo do isomorfismo do arrangs dcoordenacdes de curso
entre as instituicdes ocorreu por meio da analatepl! e Il do formulério de pesquisa,
guestbes de 1 a 14, desenvolvidas para identifiear caracteristicas de uma burocracia,
segundo a teoria de Weber (1952): divisdo do trabdlierarquia e formalizacédo de regras e
procedimentos.

As demais respostas foram utilizadas para descosvenrsos e as instituigoes.
Em seguida, procedeu-se a caracterizagdo daslig3és.

5.2 Caracterizacdo da instituicao “A”

A instituicdo “A” é uma instituicAo de ensino padiar em sentido estrito,
localizada em Ribeirdo Preto, que iniciou suadddtles como instituicdo de ensino superior
em 1968, com o oferecimento dos cursos de Estunltai§, Letras, Pedagogia e Matematica.

O credenciamento da instituicdo em centro unit&rei ocorreu em 1998,
quando a faculdade oferecia 9 cursos de gradudlfiperiodo da pesquisa (2007 e 2008),
oferecia 22 cursos de graduacdo nas &reas da Sziédejas Bioldgicas, Agrérias, Sociais
Aplicadas, Humanas, Letras, Artes e Exatas, 26osussquenciais de formacéo especifica,
um curso tecnoldgico, mais de 30 cursos de posigeda lato sensu e 45 opcdes de cursos
de extenséo.

Possui aproximadamente 6.000 alunos distribuidoscemo unidades ou
campi todas em Ribeirdo Preto e 530 docentes. Em agadade estdo reunidos 0s cursos da

mesma area, a fim de facilitar o acesso dos alaosdaboratérios e a infraestrutura instalada
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para tal finalidade. A maior parte dos alunos (p@#tle Ribeirdo Preto, e 80% dos alunos
estudam no periodo noturno.

A instituicdo “A” faz parte de um grupo que reungstescolas que oferecem
desde o Ensino Infantil até o Ensino Médio e pribalar, sendo que o grupo possui
aproximadamente 10.000 alunos.

Os cursos de graduacao sao oferecidos em sistariados anuais, com a
realizacdo de apenas um processo seletivo pomanimjcio do ano. As notas obtidas pelos
alunos da instituicdo em cada curso avaliado pabdg, até 2006, encontram-se no Quadro
5.2.

Quadro 5.2 — Enade Concéifwor curso e por ano — Instituicao “A”.

Curso Conceito Enade (1| Conceito Enade (1| Conceito Enade (1
a 5) 2004 a 5) 2005 a 5) 2006

Administracao 3

Arquitetura e Urbanismo 4

Biologia 3

Biomedicina 2

Ciéncia da Computacédo 3

Comunicacao Social - Jornalismo 3

Comunicacao Social — Publicidade 3
e Propaganda

Direito sc

Enfermagem

Farmacia

NS~ Ww

Fisioterapia

N

Geografia

Historia

Letras

(RIESIES

Matematica

Medicina 4

Medicina Veterinaria 3

Pedagogia 4

Servico Social 4

Teatro 2

Turismo 3

Fonte: Elaborado com base nos dados do cadastinstiisicées de educacao superior 2004-2006 — M@/

® Enade Conceito: Calcula-se o conceito pela médiadgrada da nota padronizada dos concluintes no
componente especifico, da nota padronizada dosssgntes no componente especifico e da nota pzaldani
em formacgé&o geral (concluintes e ingressantesyugmdo estas, respectivamente, 0s seguintes [@3%s5:15%

e 25%. Assim, a parte referente ao componente éispecontribui com 75% da nota final, enquanteterente

a formacao geral contribui com 25%. O conceito kesgntado em cinco categorias (1 a 5) sendo que 1 é
resultado mais baixo e 5 é o melhor resultado pelssi

4 SC - Quando ndo tem ingressante ou concluintepguipou efetivamente do Enade por meio da regiia

da prova.



93

Os cursos sequenciais de formacdo especifica eram ¢iecnoldgico séo
oferecidos em sistemas seriados semestrais, pomaaliza-se processo seletivo no inicio e
no meio do ano para ingresso nesses Ccursos.

A instituicdo “A” cobra de seus alunos anuidade geriodo letivo, sendo esta
dividida em treze parcelas. Participa dos prograBsola da Familia, Prouni e do FIES.
Além disso, mantém convénios com sindicatos, aag0es e prefeituras, para a concessao de

descontos nas mensalidades.

5.2.1 Estrutura da instituicao “A”

De acordo com o reitor da instituicdo “A”, na egira da organizacdo existem
dois 6rgaos supremos — o Conselho Consultivo e & @@onselho Académico Superior
constituido pelo Reitor, por toda Reitoria, porresgntantes discentes, pela mantenedora, por
docentes e coordenadores, a quem esta subordinaitord. Subordinadas a reitoria estdo as
pro-reitorias de Acompanhamento e Registro Acad@&nacpro-reitoria de Pds-Graduacéao e
Extensdo e a pro-reitoria de Ensino. A esta ultasi@o subordinados os coordenadores de
curso. Os coordenadores administram o curso jumiEno®m o Sseu colegiado, composto por
docentes do curso e representantes discentes.

A instituicdo mantém, também, uma Comissdo Pedegpgjue assessora a
pro-reitoria de Acompanhamento e Registros Acadé&snica manutencdo dos projetos
pedagogicos e no relacionamento com o MEC. Atendel@s os coordenadores e orienta-os
guando da visita de comissdes externas.

O reitor ocupa o cargo desde 2004 e ja trabalhavanstituicdo quando
ocorreu o credenciamento em centro universitariicéaciado em Educacéo Fisica, Estudos
Sociais e Pedagogia e especializacdo em Admirgstralp Ensino Superior e Estudos
Brasileiros.

Ainda, segundo o reitor da instituicdo “A”, houveiglancas na estrutura da
instituicdo, com o credenciamento em centro unitérs, por conveniéncia administrativa.
Antes da nova LDB, a Lei 5.540 regulamentava onensuperior, nessa legislacdo havia a
figura dos departamentos. O chefe de departamemtongicava os docentes para 0S Cursos.
Os departamentos eram altamente especializad@spmfissionais (docentes) apresentavam
pouca aderéncia aos diversos cursos. Em meadaandes90, surgiram as coordenacdes de
curso, que iniciaram um trabalho em conjunto comhedias de departamento, até que estas

tltimas fossem totalmente extintas, permanecendoaapo coordenador de curso.
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Na opinido do reitor, os cursos ndo sdo unidadesnegbcio, e 0s
coordenadores ainda n&o sao gestores.

Conforme o coordenador do curso de Administrac&isteeum organograma
da instituicdo no PDI, no entanto ndo é funcio@dicialmente, os coordenadores dos cursos
de graduacdo estdo subordinados a pro-reitoriacdepanhamento e Registros Académicos,
a Diretoria de Ensino e a pré-reitoria Académica.

N&do ha intencdo da mantenedora na solicitacdo ddemciamento em
universidade para esta instituicdo, pois, segundeitor, 0 centro universitario ndo € algo
provisorio, e sim um modelo organizacional que rmmgwma personalidade prépria, ocupa
seu espaco, tem seu prestigio, utiliza a marca "UBg centros universitarios deram outra

dindmica ao mercado, com maior flexibilidade, semdiito parecidos com as universidades.

5.2.2 A coordenagéao de curso de Administragéo dastituicdo “A”

O curso de Administracdo da instituicdo “A” foi ifaptado apds o
credenciamento da instituicdo em centro universitém 1998. O curso é anual oferecido no
periodo noturno. Possui aproximadamente 370 alar2® docentes, sendo 10 especialistas,
10 mestres e 4 doutores.

O coordenador do curso de Administracdo é gradeadcAdministracdo de
Empresas (instituicdo de ensino particular - UNICIEspecialista em Gestdo da Producao e
Materiais e Analise de Sistemas (instituicdo denenparticular) , mestre em Engenharia de
Producéo (instituicdo de ensino publica — USP Séito€) e doutorando em Engenharia da
Producéo (instituicdo de ensino publica — USP Sédo€). Atua no ensino superior desde
1982 e ja era docente na instituicdo “A” ha novesamantes de assumir a coordenacdo. Sua
carreira profissional teve inicio na area emprakad partir de 1982, iniciou, também,
atividades na area académica. Atualmente, s6 desdrafuncdes académicas. Atuou na area
de Sistemas de Informac&o da empresa Brinquedosdd&stoderp, Unisa, em Santa Rita do
Passa Quatro, e foi consultor de Informatica. E®R21%i aprovado no concurso publico na
FATEC, Taquaritinga, onde atuou por 10 anos conueiwke e por mais 5 anos como diretor.

Assumiu a coordenacédo do curso de Administracdo286#, quando foi
indicado pela coordenadora anterior ao seu mandai® no seu segundo mandato. Seu
regime de trabalho € de 40 horas n&o exclusivassegaj ele pode trabalhar em outras

instituicoes.
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Coordena os cursos de Administracdo e Tecndlogdsesido de Logistica.
Normalmente ministra aulas no seu curso, no entamtomomento da pesquisa estava
afastado das aulas pelo acumulo de atividadesstituigdo. Ministra aulas de Sistemas de
Informacao, TGA, Introducédo a Administracdo, Sisaerde Apoio a Deciséo e Orientacdo de
Estagio, sendo cada uma em uma série do cursotgrazantato com todas as turmagm
disso, coordena dois cursos de pés-graduacao eeirdibPreto, dois em Taquaritinga e €
membro da CPA (Comisséo Propria de Avaliacao).

A base de orientacdo e descricdo da funcédo do eoaddr da instituicdo é o
Regimento Interno; no entanto, na opinido do cawder, como em toda instituicdo, possui
falhas. Na sua percepcédo, embora as regras sajais fgara todos, ha diferencas na forma de
conduzir a coordenadoria, conforme o perfil do igsdbnal.

O coordenador desempenha diversas atividades qaen fdistribuidas em
frequentes ou esporadicas, conforme a frequénciguensao realizadas.

Atividades frequentes realizadas didria ou mensaien

a) atendimento aos alunos;

b) inerentes as fun¢des dos docentes: pontualidagisircedas informacdes
sobre suas aulas nos diarios (chamada e conteddonyocacdo para
reunides do colegiado e outras;

c) andlise de aproveitamento de disciplinas, prinoigate de alunos
provenientes dos cursos sequenciais;

d) preparacdo do Enade (foi institucionalizado no @urs avaliacéo
multidisciplinar, disciplina projeto coorporativo;

e) leitura e analise das portarias do MEC encaminhgads Diretor de
Ensino;

Atividades esporadicas realizadas semestralmenienawez por ano:

a) horério de aulas;

b) avaliacdo dos docentes e discentes - avaliacao 360°

c) planejamento das atividades extras (Semanas denfsirac&o/Logistica,
Empresa Janior);

d) mudancas de grade para acompanhar o mercador@deragao procura
constantemente inovar no processo de ensino daest@acao;

e) relacionamento com o Conselho profissional.

O coordenador administra 0 curso juntamente congmuupo gestor, Composto

por 4 docentes responsaveis por um conjunto depliss agrupadas por areas do saber:
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basicas, profissionalizantes, quantitativas e cemphtares. Portanto, a assessoria da
coordenacdo esta ligada a esses quatro docensesgiapo redne-se todos os sabados.

O grupo gestor também toma parte das decisfesaguieadas ao colegiado
do curso para ratificacdo ou retificacdo das desisdbmadas. Os docentes recebem, em
média, trés horas atividades semanais para o desémplessa fungdo. Nao ha prescricdo da
constituicdo do grupo gestor no regimento da ungéib, trata-se da forma de gerir o curso,
exclusiva desse coordenador.

N&o existe um departamento majoritario ao qual rsacesteja subordinado,
mas ha um colegiado de curso, no entanto é pouentat O colegiado é um 6rgao que esta
acima da coordenacao, conforme o organograma disgoro PDI. Relune-se de acordo com
a convocacao do coordenador, mas normalmente naedanca em massa dos docentes, em
virtude da carga horaria que possuem na institui€Aaolegiado decide sobre questdes
académicas como a manutencao do projeto pedagdgico.

Os docentes do curso ministram aulas em outros oxursSao
predominantemente administradores, 13 de 23 dacent®&6%, principalmente os docentes
gue ministram as disciplinas basicas.

O coordenador possui autonomia para a contrataggidatentes do seu curso,

e 0 procedimento é a selecdo e analise de cumsigpddo coordenador. A Comissao

Pedagodgica também é consultada sobre disponibélidaddicacdo de docentes da instituicao.
O coordenador seleciona os candidatos que sédo sdbma uma entrevista juntamente com
0 grupo gestor. Se persistir alguma duvida quaatoamdidato, € solicitado que ele elabore
uma aula e ministre-a para o grupo.

O coordenador submete aos seus superiores decsdlm® questdes
administrativas e pedagodgicas que séo regidas rpgimento da instituicdo ou questdes
legais advindas do MEC. Além de solicitacdes deirsas financeiros, como verbas para
apresentacao de trabalhos cientificos em congressos

A instituicdo ndo disponibiliza o0 acesso ao sistedea informacédo aos
coordenadores (sistema académico e de vestib@arando necessitam de relatorios os
coordenadores recorrem a secretaria da instituigéfornece quase tudo o de que precisam.
O sistema académico, segundo o coordenador, detdficquanto aos relatorios necessarios
(por ex., relatorio de alunos matriculados porigist). O sistema da pés-graduacédo, ao qual
o coordenador tem acesso, € melhor. O coorden@dotem acesso aos dados financeiros do
aluno, o que é uma dificuldade em sua opinido, poiordenador poderia conduzir o

atendimento ao aluno de outra forma, auxiliandwsttuicdo em muitos casos.
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O coordenador néo recebeu treinamento para asaucoiordenagao de curso,
mas pensa ser importante que haja uma orientac@onde € a estrutura organizacional da
instituicdo, por ser fundamental ao bom processgedio.

Quando o coordenador contrata um docente, ele ameénba para a secretéaria
da sala dos professores para orienta-lo sobre axegimentos basicos da instituicdo, uma
espécie de integracdo, que nao é feita pelo setoealirsos humanos. O coordenador pensa
que a integracao deveria ser institucionalizada.

O coordenador também pensa que a instituicdo deixkesejar quanto a
capacitacao dos docentes. Deu um exemplo quarBi@ia e comunicacao verbal de alguns
docentes que sao muito bons, mas ndo conseguetprsssar.

Na opinido do coordenador, 0s cursos sdo unidagesedjocios e 0s

coordenadores desempenham a funcéo de gestor.

5.2.3 A coordenacéo de curso de Comunicacdo SoctaPublicidade e Propaganda da

instituicao “A”

O curso de Comunicagao Social — Publicidade e Beomia da instituicdo “A”
foi implantado apds o credenciamento da instituigéo centro universitario, em 1998. O
curso € anual oferecido no periodo noturno. Posguipximadamente, 383 alunos e 27
docentes.

A coordenadora é graduada em Comunicacdo Socialubliclade e
Propaganda (instituicdo de ensino particular), rest doutora em Comunicagdo Social
(instituicOes particulares). Atua no ensino sugreginove anos.

Assumiu a coordenacao do curso em agosto de 20@hdq foi indicada por
uma colega de trabalho. Esta no seu segundo mars#ataegime de trabalho € de 40 horas .

Além da coordenacdo, a coordenadora orienta otprepgperimental de seu
curso (TCC) e ministra aulas no curso de Espeagdia MBA em Marketing.

A base de orientacdo e descricdo da funcédo do eoaddr da instituicdo é o
regimento interno.

O coordenador desempenha diversas atividades gaen fdistribuidas em
frequentes ou esporadicas, conforme a frequénciguensao realizadas.

Atividades frequentes realizadas diaria ou mensiaien

a) atendimento aos alunos;

b) supervisdo dos diarios de classe;
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c) supervisao geral das atividades/projetos de extemséd@boratdrios/estidios

da unidade;

Atividades esporadicas realizadas semestralmentena vez por ano:

a) elaboracédo do projeto pedagdgico;

b) horarios das aulas;

c) horérios das horas-atividade;

d) calendarios de provas;

e) solicitacdo de compra de equipamentos e manutencao;

f) entrevista e encaminhamento ao RH de funcionariopradessores,

organizacéo de eventos, entre outros.

O curso possui um colegiado que trabalha em ctmjoom a coordenacao
composta por seus docentes, responsavel pela &tdioodo projeto pedagogico e questdes
referentes ao bom andamento do curso como, porpaenecisdes sobre casos especificos
de alunos. Assim como o curso de Administracdo,exdgie um departamento majoritario ao
qual o curso esteja subordinado.

Alguns docentes ministram aulas (de conhecimeg¢osis) em outros cursos
da instituicdo, porém parte dos docentes, pringipate os que ministram disciplinas
especificas da area dedicam-se apenas ao cumlEén, a atividades profissionais como,
por exemplo, agéncias de publicidade. Os doceatepredominantemente publicitarios.

A coordenadora possui autonomia para implantatratesa curricular, tendo
em vista as novas tecnologias e adequacdo a grecifesa, desenvolver atividades/projetos
de extensdo, criar normas e regulamentos dos gsogtperimentais (TCC dos cursos de
Publicidade e Propaganda e Jornalismo), contratlanatir docentes dentro das exigéncias
estabelecidas pelo MEC, entre outros.

Os procedimentos para a contratacdo de docentegrdrevista, analise do
curriculo documentado (inclusive, se ha aderérmia & area e/ou disciplina), preenchimento
de ficha de contratagdo com coOpia dos documentbsitados e encaminhamento aos
departamentos responsaveis.

Em geral, a coordenadora submete a pro-reitoriand@o todas as decisdes
para conhecimento ou parecer.

Quanto ao sistema de informacgbes a instituicAgodibiliza para o0s
coordenadores o Portal Universitario e o relatocmm os resultados da avaliacao

institucional.
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A coordenadora informou que ndo teve um treinampata assumir o cargo,
porém acredita que o treinamento € realizado cotesteente, no dia-a-dia com supervisao e
orientacdo de departamentos especificos da igsttuDe certa forma, esses departamentos
acompanham o trabalho do coordenador.

Na opinido da coordenadora, os cursos de grads@pionidades de negécios,

e o coordenador desempenha o papel de gestor.

5.2.4 A percepcao da estrutura da instituicio do dgente e dos coordenadores
entrevistados.

Analisando, no Gréfico 5.1, os indices de andkselltantes da tabulagdo da
Parte 1l do formulario de pesquisa que se refgreréepcéo do dirigente da instituicdo e dos
coordenadores de curso de Administracdo e Comuiimcagcial — Publicidade e Propaganda
quanto a estrutura da instituicdo, constatou-se dpm catorze questdes, apenas uma aponta
para uma tendéncia muito mecanicista (-2 a -0,6@ve demonstram convivio de estrutura
mecanicista e organica (-0,67 a 0,66) e quatro yaa@tendéncia de estrutura muito organica

(0,67 a 2).

Tipo de Estrutura Instituicdo "A"

" 0,67 0,67 0,67
051 ’_‘ ’_‘ 033 033 ’_‘ 033
O [ 0 []

-0,33 -0,33 -0,33

-0,33

o
)
9

[]

]

- [
[]

[]

[]

AN

1.Formalizagéo de
Regras
3.Unidade de
Comando
4.Especializagéo
5.Padréo de
Comunicacéo
6.Solugéo de
Problemas
7.Caracteristicas da
Atividade
8.Sistema de
Recompensa
9.Estilo Gerencial
11.Atitude p/ com
Risco
12.Avaliagéo de
Desempenho
13.Tecnologia
Utilizada
14.Conteldo da
Comunicagdo

2.Departamentalizacéo
10.Tomada de Decisao

Questdes

Legenda:
indice de Anélise Critério
De -2 a -0,66 Tendéncia muito Mecanicista (1)
De -0,67 a 0,66 Convivio Mecanicista + Organica (2)
De 0,67 a2 Tendéncia muito Organica (3)

Gréfico 5.1 — indice de anélise da estrutura détingio “A”.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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O indice de analise que apontou tendéncia da @stradmo muito mecanicista
foi o padrdao de comunicacdo da instituicdo, e, m@guas respostas dos pesquisados a
comunicacao passa por meio dos niveis hierargsigosriores, e ndo ocorrem consultas entre
pessoas de diferentes departamentos informalmente.

Ja os indices de analise que demonstraram o corddvestrutura mecanicista
e organica relacionaram as seguintes caractesstitamalizacdo das atividades dos
colaboradores, o perfil dos docentes da instituighmle a ser mais especialista e menos
generalista, a solucdo de problemas tem um focs mé&rno do que no mercado e na
concorréncia, a caracteristica da atividade deseinap pelos profissionais que, na sua
maioria, é de carater nao repetitivo e criativejsbema de recompensa para profissionais que
se destacam na instituicdo estdo baseados no agnaoto intelectual, as liderancas tomam
decisbes muitas vezes conjuntamente com seus patesjada de decisdo pela direcdo e
pouco intuitiva e mais baseada em estudos analjticsistema de avaliagdo do desempenho
dos profissionais esta baseado na auto-avaliag@oa®aliacdo pelos pares e a comunicagao
ocorre de forma mais vertical, sendo que o contégiibe a ser mais instrucdes e decisdes do
gue informacao e conselhos.

Por fim, as questbes em que tanto o dirigententquas coordenadores
posicionaram a estrutura da instituicdo com tendémouito organicista refere-se a
constituicdo de comissdes de profissionais esps&eigl pela direcdo ou projetos para a
solucdo de problemas causados pelas mudancas #adiecorrendo consequentemente
dupla ou multipla subordinacéo, a instituicio asswerto risco e tolera algumas falhas dos
profissionais e os sistemas informatizados utiizadlesenvolvidos para desenvolver as
necessidades especificas da instituicao.

5.3 Caracterizacdo da instituicao “B”

A instituicdo “B” € uma instituicdo de ensino pewlar em sentido estrito,
mantida por uma Fundacgéo, localizada em EspiritotoSado Pinhal, que iniciou suas
atividades como instituicdo de ensino superior &861 com o oferecimento do curso de
Direito.

O credenciamento da instituicAo em centro univ@isitocorreu em 1999,
quando a Faculdade oferecia 5 cursos de gradublgdperiodo da pesquisa (2007 e 2008),

oferecia 18 cursos de graduacdo nas areas da Sai@dejas Bioldgicas, Agrarias, Sociais



Aplicadas, Humanas, Letras, Artes e Exatas, 7 sissquenciais de formacao especifica, 18

cursos tecnologicos 21 cursos de pos-graduacgédo lato sensu.

Quadro 5.3 — Notas do Enade por curso e por anstituicdo "B”.

Curso Conceito Enade (1 a5)| Conceito Enade (1 a5)| Conceito Enade (1 a5)
2004 2005 2006

Administracdo 3
Agronomia 2
Biologia 3
Ciéncia da Computacao 3
Comunicagdo  Social — 3
Publicidade e Propaganda
Direito 2
Engenharia Ambiental 1
Engenharia de Alimentos SC
Engenharia da Computacao SC
Letras 3
Pedagogia 4
Turismo 2

Fonte: Elaborado com base nos dados do cadastingtiisicGes de educacéo superior 2004-2006 — MEQ/

Possui, aproximadamente, 3.000 alunos concenteadasm Unico campus em
Espirito Santo do Pinhal.

Os cursos de graduacao sao oferecidos em sistemados semestrais, com a
realizacdo de dois processos seletivos por anaofss obtidas pelos alunos da instituicdo em
cada curso avaliado pelo Enade até 2006 encon&arm-Quadro 5.3.

Os cursos sequenciais de formacéo especifica aireesctecnolégicos sao
oferecidos em sistemas seriados semestrais, pomagliza-se processo seletivo no inicio e

no meio do ano para ingresso nesses Cursos.

5.3.1 Estrutura da instituicao “B”

De acordo com o pro-reitor Administrativo da ingtgo “B”, existem duas
pro-reitorias que respondem diretamente a reiteria pro-reitoria Administrativa (que
acompanha os registros académicos - 0s servicde€ragans de todos 0s cursos estao sob a
responsabilidade da Secretaria Geral Administratiyge € subordinada a pro- reitoria
Administrativa) e a pro-reitoria Académica que € gaem estdo subordinados os
coordenadores. As coordenadorias de curso possees) legiados compostos pelos
docentes do curso. Embora o regimento seja 0 masenotodos os coordenadores agem da
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mesma forma. Alguns coordenadores (sdo poucos) tganco conhecimento
da legislacéo, deixando para a reitoria ou parpré-reitorias o esclarecimento de duvidas
(do ENADE, principalmente).

O pro-reitor ocupa o cargo desde 1999, ano do coslmento da instituicao
em centro universitario. E formado em Direito.

Ainda segundo o pro-reitor da instituicdo “B”, omyam mudancas na
estrutura da instituicdo com o credenciamento entr@&Jniversitario. Antes cada curso era
uma faculdade com seu diretor, secretaria, semretrregimento. Hoje € uma unica
instituicdo, os diretores foram substituidos pelosrdenadores, ha um regimento Unico e
uma secretaria que atende todos os cursos. Nderaxiepartamentos na instituigao.

Na opinido do pro-reitor, 0os cursos sao unidadesegécio, e o coordenador é
um gestor.

Conforme o coordenador do curso de Administragéitste um organograma
informal na instituicdo a que todos obedecem. Eacdadistribuicio das responsabilidades e
poder entre as pro-reitorias Administrativa e Acaid@, as quais 0s coordenadores estéo
subordinados. O organograma esta no PDI.

Quanto ao credenciamento da instituicdo em unibads, o pro-reitor
pronunciou-se positivamente, como um desejo destodms que, antes, sera necessario
desenvolver a infra-estrutura para a pesquisa e ado existe, portanto isso ainda levara

um tempo.

5.3.2 A coordenacéo de curso de administracéo dasiituicao “B”

O curso de Administracdo da instituicdo “B” foi ilaptado anteriormente ao
credenciamento da instituicAo em centro univeisitdd curso é semestral, oferecido no
periodo noturno. Possui, aproximadamente, 240 aluro 31 docentes, sendo 22
mestres/doutores e 9 especialistas.

O coordenador do curso de Administracdo é gradeadddministracdo pela
PUC Sé&o Paulo, mestre em Administracdo pela PUCP&éE e doutorando em Engenharia
de Producdo pela UNIMEP. Atua no ensino superidreae anos e nado era docente na
instituicio antes de assumir a coordenacdo. Suireamprofissional € exclusivamente
académica.

Assumiu a coordenacédo do curso em 2000, estacwrtemandato, tendo sido

indicado ao cargo pelo pro-reitor Académico. Traham regime de 40 horas.



103

O coordenador do curso de Administracdo tambémdeoer os sete cursos
Sequenciais de Formacao Especifica e ministra adadrientacdo de Estagio no curso de
Administracdo para os alunos do ultimo semestren Tena proximidade maior com o0s
alunos nos primeiros anos, no sentido de inforragtdre as regras do curso e da instituicao,
sendo que esse contato em sala de aula diminubrooafo curso caminha para o fim. E
responsavel, ainda, pela elaboracdo do PDI (Plan®@ekenvolvimento Institucional) da
instituicao.

A base de orientacdo e descricdo da funcéo do eoaddr da instituicdo é o
regimento interno; no entanto, na opinido do camader, embora as regras sejam iguais para
todos, h& diferencas na forma de conduzir a coadi®ia, conforme o perfil do profissional.
Muitos docentes podem ser excelentes docentes, p@ssmos gestores na opinido do
coordenador.

O coordenador desempenha diversas atividades araen fdistribuidas em
frequentes ou esporadicas, conforme a frequénciguensao realizadas.

Atividades frequentes realizadas diaria ou mensiaien

a) acompanhamento do trabalho dos docentes;

b) acompanhamento dos alunos — atendimento. Todastas,rem um grande

volume. O coordenador deixa as noites reservadasepaes atendimentos;

c) acOes administrativas — analise de documentosanaegto de faltas,

atestados de alunos, prazos de provas;

d) acompanhamento da Legislacdo — diretrizes do cuedém das

informacdes encaminhadas pela pro-reitoria Acad®@miBNACEU;

e) coordena projetos da Empresa Junior — (Doze pgr ano

Atividades esporadicas realizadas semestralmentena vez por ano:

a) manutencado do projeto pedagogico;

b) planejamento das atividades do semestre (uma veseptestre);

c) montagem de horarios (uma vez por semestre);

d) reunido do colegiado — uma vez por semestre, noreme antes do inicio

dele;

e) atracdo de novos alunos: ocorre nos meses proxmoos/estibular,

recepcdo e palestras do coordenador a grupos dmsalw que o
departamento de marketing organiza previamente. b&am ocorrem

palestras nas escolas;
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f) coordenacgéo da elaboracdo da Revista da Admiréstragima vez por ano
Cada aluno recebe um exemplar gratuito;

g) coordenacédo da semana de estudos — realizada arpanano;

h) coordenacao da feira de empreendedorismo — realirad vez por ano;

i) coordenacdo do Prémio Académico (semestralmenterh&anking dos
alunos, levando em consideragdo todas as notazermese — 0s trés
melhores por turma recebem um certificado, sdoidades a participar da
monitoria e acumulam pontos para o proximo semesisedisciplinas) —
uma acgao exclusiva do curso de Administracdo MHUITSO;

J) participacdo das reunides com as pro-reitorias ksmgor semestre).

O coordenador atua em comunhdo com o colegiathoetslo com um grupo
de 40% dos docentes que sao os “pilares do cugae’dao suporte em algumas atividades da
coordenacdo como: a elaboracéo da revista de Astngigiio, Semana de Estudos (também ha
a participacdo da Empresa Junior), Feira de Emgeslemismo e Projetos da Empresa Junior.
Esse grupo de docentes sdo administradores. Aléso,dconta com a assessoria de uma
secretaria exclusiva para seu curso, para assadiofistrativos, que trabalha dentro da
secretaria da instituigao.

As funcdes do colegiado de curso sdo meramentetiateas. O colegiado
delibera juntamente com o coordenador sobre o jalen@mto das atividades, sistema de
avaliacdo e sobre o projeto pedagogico. O colegidourso tem autonomia sobre questdes
exclusivamente académicas.

Os docentes ministram aulas em outros cursos. Epronedimento da
Instituicdo o aproveitamento dos docentes em owtics0s. Quando ocorrem problemas com
os horérios, ha uma negociacdo com o docente eocooordenador de cada curso, o que
nunca representou conflitos.

Quanto a formacdo dos docentes, 50% sdo Adminisgade ministram as
disciplinas profissionalizantes do curso. Para cdd&iplina profissionalizante, ha dois
docentes, para eles se revezarem entre as turd@asoBnalmente profissionais que atuam
no mercado (empresarios, gerentes ou diretoresigeesas da cidade ou da regiéo).

O coordenador considera-se autbnomo para a cay@dcatde docentes. O
procedimento de contratacdo € a sele¢do de tréglesws pelo coordenador com a indicagéo
de um favorito e o encaminhamento dos curriculea paPro-Reitoria Académica para sua

ciéncia e esta acata a indicacdo do coordenador.
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O coordenador ndo possui autonomia sobre questi@scéiras do curso,
como investimentos e orgamentos para aprovacaes ssuntos sdo submetidos a aprovagao
da pro-reitoria Académica.

O coordenador possui acesso ao Sistema Académiaogpeenciar questdes
administrativas do curso como notas e faltas dasosl de todas as turmas. O sistema pode
ser acessado da instituicdo ou pela web. As guefiti@nceiras dos alunos nao sédo tratadas
pelo coordenador, embora ocorra certa pressao régadi nesse sentido. Além disso, o
coordenador recebe relatorios com as informacdesoadturais dos vestibulandos
ingressantes no curso.

O coordenador ndo recebeu um treinamento espe@idic assumir a funcéo
de coordenador, mas em sua opinido deveria hafermou que o conteudo a ser trabalhado
é 0 basico da administracéo: planejamento, contideranca/motivacdo e organizacéo. “As
vezes, ha grande dificuldade do profissional quené excelente docente, mas ndo tem
habilidade como gestor. A instituicdo ndo promosgaeadequacio. E um problema que mais

instituicdes estdo enfrentando.”

5.3.3 A coordenacgéo de curso de Comunicacdo SoctaPublicidade e Propaganda da
instituicéo “B”

O curso de Comunicacao Social — Publicidade e geomta da instituicao “B”
foi implantado em 2000. O curso € semestral ofdeeano periodo noturno. Possui
aproximadamente 130 alunos e 13 docentes.

O coordenador do curso é graduado em Comunicagéal S Publicidade e
Propaganda pela UNITAU - Universidade de Taubatévgga), especialista em
planejamento estratégico em Comunicacdo pela UMES®miversidade Metodista de Séo
Paulo (privada) e mestrando em Comunicacao e Semfitla PUC — Sao Paulo (privada).

Atua no ensino superior a sete anos e foi indicpel® corpo diretor da
mantenedora e pro-reitoria académica para assucoioraenadoria, sendo que ja era docente
da instituicao.

Assumiu a coordenacdo do curso no inicio de 208&lc este seu primeiro
mandato. Foi contratado pela instituicdo como keris

Além da coordenacdo, ministra aulas em seu cutsmbém nos cursos de
Turismo e Educacdo Fisica (apenas no primeiro demjesoordena a agéncia-escola de

publicidade e propaganda, participa da CIPE — CsAnidnterna de Pesquisa e Extensao,
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coordena o plano de assessoria de comunicacacstitaigiio nas areas de radio, televiséo,
internet e fotografia.

O coordenador ndo soube informar qual era a base@etdgacéo e descricdo da
funcdo do coordenador na instituicao.

Dentre as atividades desempenhadas pelo coordedadtacam-se:

- controle e administracdo de assuntos na esfeétiab-pedagdgica por meio
de orientacdo ao corpo docente e discente;

- desenvolvimento, organizacdo e aplicacdo deanditeas voltadas ao
envolvimento dos discentes sob a orientacdo dosntles na préatica Publicitaria e pesquisa
académica.

Existe um colegiado de curso, cuja funcdo é delibepbre as tendéncias
mercadoldgicas e possiveis reflexos na academikrejar acbes para adequar o curso,
alinhando-o para atendimento dessas mudancas. Aigsn, o colegiado define projetos
complementares em carater extracurriculares patasw. As funcdes do colegiado de curso
sao basicamente académicas.

Os docentes ndo ministram aulas em outros cursdESlae a formacdo da
maioria dos deles é em Comunicacao Social — Pdhliei e Propaganda.

As contratacdes de docentes sao justificadas &efiadia académica quando
ocorre desligamento de professores.

O coordenador possui acesso ao sistema integrad&3laonde todas as
informacdes sobre alunos e professores podem essaas.

O coordenador ndo recebeu um treinamento espegifica assumir essa
funcdo. Em sua opinido, a instituicdo deveria pngnorientacdes quanto aos procedimentos
e tramites internos da IES, o que evitaria a bdsdaformagdes com os colegas, com as pro-
reitorias e na secretaria.

Na opinido do coordenador, o curso é uma unidaglenelgocio, e o

coordenador, um gestor.

5.3.4 A percepcao da estrutura da instituicio do dgente e dos coordenadores

entrevistados

Analisando o Grafico 5.2, com os indices de and@leserespostas da Parte Il,
do formulario de pesquisa que se refere ao conjdetaespostas sobre a percepcdo do

dirigente da instituicdo e dos coordenadores desosude Administracdo e Comunicacao
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Social — Publicidade e Propaganda quanto ao tipestieitura da instituicdo, constatou-se
que, das catorze questdes, oito apontaram paraestnaura de convivio mecanicista e
organica (-0,67 a 0,66) e seis para uma estrutmatendéncia organica (0,67 a 2).
Dos itens que apontaram para uma estrutura de wonwiecanicista e

organica, destacam-se as caracteristicas da faagab das atividades dos colaboradores, a
pouca ocorréncia de dupla ou mudltipla subordinagéo virtude da participagcdo dos
profissionais em diferentes projetos, comissdesunsos, o perfil dos docentes da instituicdo
ser mais especialista e menos generalista, a coagdit ndo ocorre informalmente entre
pessoas de diversos departamentos, sem que paggaaiamente por niveis hierarquicos
superiores, a orientacdo para solucdo de problersi@s mais voltada para os problemas
internos da instituicho do que para a concorrémcigpara 0 mercado, as atividades
desempenhadas pelos profissionais que atuam niigé® Sdo na sua maioria de carater
repetitivo e pouco criativo, 0os coordenadores eiragc@io tomam decisdes com pouca
participacdo de seus pares e o0 sistema de avalig@esempenho baseia-se na avaliagao

pelos pares.

Tipo de Estrutura Instituicdo "B"

1,67

0,67 0,67

. ooﬁuﬁﬂm .00

-0,67

indice de Analise

1.Formalizag&o de
Regras
4.Especializacdo
5.Padrdo de
Comunicacédo
6.Solucéo de
Problemas
Atividade
8.Sistema de
Recompensa
9.Estilo Gerencial
11.Atitude p/ com
Risco
12.Avaliacéo de
Desempenho
14.Contetdo da
Comunicacdo

7.Caracteristicas da

2.Departamentalizagéo
B.Unidade de Comando
[10.Tomada de Decis&o
[13.Tecnologia Utilizada

Questdes

Legenda:
indice de Analise Critério
De -2 a -0,66 Tendéncia muito Mecanicista
De -0,67 a 0,66 Convivio Mecanicista + Organica
De 0,67 a2 Tendéncia muito Organica

Gréfico 5.2 — indice de anélise da estrutura détingio “B”.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Por fim, os indices que apontaram para uma esrtoim tendéncia muito
organica referem-se as seguintes caracteristicasnstituicio de comissdes pela direcao,
reunindo especialistas para solucionar problemassistema de recompensa para 0S
profissionais que se destacam na instituicdo est@aolo na autorrealizacéo, na curiosidade
intelectual e na autonomia, o processo de tomadkeciedo € mais intuitivo e menos baseado
em estudos analiticos, a instituicAo assume rigoes maior tolerancia para falhas, a
tecnologia utilizada na instituicdo € complexa deetvida para atender as necessidades
especificas da atividade e o conteldo da comuricaé instituicdo tende a ter mais

conselhos e informagdes ao invés de instrucdesisdds.

5.4 Caracterizacdo da instituicao “C”

A instituicdo “C” € uma instituicAo de ensino mupa, autarquia,
pluricurricular, localizada em Sao Joao da Boad/isticiou suas atividades como instituicao
de ensino superior em 1961, com o curso Ciénciaad&uicas.

Foi credenciada em centro universitario, em 2004Aquanto autarquia
municipal, atende a legislacdo da administracadiqajlpossui autonomia didatico-cientifica,
administrativa, de execucdo orgcamentéria e disepk é fiscalizada pelo Tribunal de Contas
do Estado de S&o Paulo.

No periodo da pesquisa (2007 e 2008), a instituaf@oecia 12 cursos de
graduacéo e 9 cursos de pos-graduacéao lato sessntds obtidas pelos alunos da instituicao

em cada curso avaliado pelo Enade, até 2006, eaonise no Quadro 5.4.

Quadro 5.4 — Notas do Enade por curso e por anstituicao “C”.

Curso Conceito Enade (1 a5)| Conceito Enade (1 a5)| Conceito Enade (1 a5)

2004 2005 2006

Administracdo 3

Ciéncias Contabeis 3

Ciéncias Econbmicas 3

Comunicacdo  Social — 3

Jornalismo

Comunicacdo  Social — 4

Publicidade e Propaganda

Educacéao Fisica 1

Fisioterapia 5

Psicologia 4

Sistemas de Informacéo 4

Fonte: Elaborado com base nos dados do cadastinstiisicGes de educacao superior 2004-2006 — M@/
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Em 2007, 52% dos docentes possuiam mestrado, l6%orddo, 12%
especializacdo, 8% graduacao, 7% mestrado e ddoter&% pds-doutorado.

5.4.1 Estrutura da Instituicéo “C”

De acordo com o reitor da instituicdo “C”, a estrat organizacional da
instituicdo esta implantada da seguinte forma: CONSonselho Universitario); CEPE
(Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao); reimdareitorias (Graduacéo, Pos-Graduacao
e Pesquisas, Assuntos Comunitarios e de Extensaddministrativa/Financeira),
coordenacdes de curso e conselhos de curso.

O CONSU e composto pelo reitor, pelo vice-reit@lapsecretaria geral, pelos
pro-reitores, pelos coordenadores de cursos, mmeede dos discentes, representante dos
funcionérios e professores estatutario da insitufgela lei municipal 656/92.

O reitor e o vice-reitor sdo escolhidos em eleic®zreta do CONSU,
compondo-se duas listas triplices dos trés (0¥epsores mais votados na eleicdo para cada
uma das funcdes (reitor e vice), estas listas s@an@inhadas ao prefeito municipal, que dos
seis (3+3) nomes escolhe, nomeia por meio de meagmMpossa os dois da sua preferéncia,
com mandato de 4 anos.

Os pro-reitores e os coordenadores de cursos s@eatos pelo reitor por
meio de portaria da instituicdo, na funcao de emtia estabelecida em lei municipal.

Das pro-reitorias criadas, foram implantadas as Gtaduacdo, de POs-
Graduacado e Pesquisas e de Assuntos ComunitaBgtersdo, a Administrativa/Financeira
ainda nao foi implantada, o reitor acumula essagitéria com suas funcodes.

Os professores e funcionarios sédo todos contratado meio de concurso
publico de provas e titulos.

O reitor ocupa o cargo desde 2004, ano em qudituigdo foi credenciada em
centro universitario. O reitor teve papel ativo seeprocesso de credenciamento. Sua
formacédo € em Administracdo de Empresas e CiéQoatibeis, especialista em Auditoria e
Contabilidade e em Gestdo Empresarial, mestre @nc@as Contabeis e doutorando em
Engenharia de Producéao.

Ainda segundo o reitor da instituicao “C”, com aplamtacdo do centro
universitario a partir de janeiro de 2005, criowesinplantou-se a funcado de coordenador de
curso que, por forca do regimento geral da ingéinj que, além das obrigac6es académicas,

também desempenha a gestdo do seu curso, sempeestgrarvisao geral do reitor.
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Na opinido do reitor da instituicdo, os cursos samades de negdcio e 0s
coordenadores gestores.

De acordo com o coordenador do curso de Admin&traQao existe um
organograma formal na instituicdo, mas as func@esadla profissional sdo bem claras na
instituicdo. Na estrutura da instituicdo nao exastigura do departamento.

O reitor da instituicdo manifestou desejo de credenento da instituicdo em
universidade, uma vez que esta avancando comoocaniversitario na estrutura fisica,
académica e pedagogica, para possivel transformagdo universidade no proximo
recredenciamento da instituicdo, em 2009. Os fatayge possibilitam o pedido de
credenciamento em universidade é toda estruturagintada no atual centro universitario,
inclusive os projetos de pesquisas cientificasi@aigfo cientifica em funcionamento desde
2006. Esta em estudo e elaboracédo, também, etprbg implantacdo em 2008 de um curso

de mestrado multidisciplinar.

5.4.2 A coordenacéo de curso de Administracao dagtituicdo “C”

O curso de Administragcédo da instituicdo “C” foi ilaptado anteriormente ao
credenciamento da instituicAo em centro univeisit® curso é anual, oferecido no periodo
noturno. Possui 358 alunos e 24 docentes.

O coordenador é graduado em Administracdo pela BOB- (instituicdo de
ensino particular), especialista em Administracéla pJSP (instituicdo de ensino publica) e
mestre em Administracdo pelo Centro Universitarioukh Lacerda (instituicdo de ensino
particular). Atua no Ensino Superior ha dez angé era docente da instituicdo antes de
assumir a coordenacdo do curso. Sua carreira giofe foi empresarial, apés a
aposentadoria iniciou suas atividades académicas.

Assumiu a coordenacdo em 2007, sendo este o smeimrimandato. N&o
havia desempenhado essa fungédo anteriormente emimstituicdo. A coordenadora anterior
ao seu mandato indicou-o para assumir o cargoalfralmum regime de 20 horas.

O coordenador de Administracdo da instituicdo ceaeade ministra aulas no
terceiro e quarto ano do curso de Administracaodissplinas de Orientagdo de Estagio,
Administracdo Financeira e Orcamentéria e Orgaéz&istemas e Métodos. Além disso,
ministra aulas na pos-graduacéao, faz parte do GunEmiversitario, do CEPE — Conselho de

Ensino e Pesquisa e do Conselho do curso de Adragis.
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A base de orientacédo e descricdo das funcdes ddeswmlor sdo o PDl e o
regimento interno da instituicdo. De acordo conmpordenador, ha diferencas na forma de
administrar os cursos de cada coordenador, mestaadestodos enquadrados pelas mesmas
regras.

O coordenador desempenha diversas atividades qaen fdistribuidas em
frequentes ou esporadicas, conforme a frequénciguensao realizadas.

Atividades frequentes realizadas diaria ou mensaiene

a) administracdo de todos os tipos de conflitos esaddecurso;

b) funcBes administrativa, operacional e motivacional;

C) interacdo com alunos e professores;

d) atendimento aos alunos.

Atividades esporadicas realizadas semestralmenienawez por ano:

a) montagem dos horarios dos professores;

b) organizacdo e promocao das viagens e visitas do®sl- atividades
complementares;

c) ENADE - cadastramento dos alunos, preparacao bseres;ao;

d) recepcdo das solicitacdes de transferéncias desalpré-analisadas da
secretaria, faz a analise e encaminha ao conseth@udso quando
necessario;

e) coordenacdo da organizacdo da Feira Empresariagacda pelos alunos
gue montam, no patio da instituicdo, exposicOes cetaboracdo com
empresas da regido para apresentacio dos seutopredervicos;

f) organizacdo da semana de estudos de Administregdogerar custos para
a instituicdo onde a presenca do aluno é facudtativ

N&do ha a figura do departamento na instituicdo. ud@ pro-reitoria de
graduacdo, a quem os coordenadores estao subaslimaml entanto, todas as decisbes sao
submetidas a reitoria. Todos os cursos possuera amdConselho de Curso, composto pelos
docentes e pelo coordenador de cada curso. O Gongein funcdes exclusivamente
académicas, relacionadas a manutencdo do projetlagpgico, principalmente sua
interdisciplinalidade e transferéncias de alunagiriR-se com uma frequéncia de duas vezes
ao ano.

Os docentes de Administracdo ministram aulas emo®wursos, sendo que
80% deles sdo administradores. Quando ocorre smicgd de horarios negocia-se com 0

docente e com o outro coordenador.
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A maioria das decisdes tomadas pela coordenacausgrda anuéncia da
reitoria. O coordenador ndo tem autonomia paraa@gio de docentes, por se tratar de uma
autarquia municipal, esse € um procedimento coddyzela reitoria por meio de concursos
publicos de que o coordenador ndo participa. Odem@dor encaminha apenas a solicitacao a
reitoria.

O coordenador possui acesso ao sistema académstatoras informagdes do
seu curso, para acompanhamento de notas e faltasrdaas o que s6 pode ser acessado na
instituicdo. O coordenador ndo acompanha informscbheanceiras dos alunos. Os
professores lancam as faltas mensalmente, diretanmen proprio sistema. A instituicao
implantou em 2007 um portal para relacionamentoploessores com os alunos, onde ha a
insercdo dos conteudos de cada aula para o alwmpachar as disciplinas pelo site do
centro universitario.

Os coordenadores da instituicdo ndo recebem treimanpara capacita-los a
assumir a funcdo, mas pensa ser importante queN@jmicio de 2007 houve uma palestra
para os coordenadores no sentido de conscientizegidi@ a sua funcdo, mas que nao
detalhava as funcfes do coordenador explicitamente.

O coordenador discorda de que os cursos de gramlssdm unidades de
negocio e que os coordenadores sejam gestores.

5.4.3 A coordenacéo de curso de Comunicacdo SoctaPublicidade e Propaganda da

instituicdo “C”

O curso de Comunicacédo Social — Publicidade e Beoma foi implantado em
1999, anteriormente ao credenciamento da instdug@ centro universitario. O curso &
anual, oferecido no periodo noturno. Possui 950&l@n16 docentes.

O coordenador é graduado em Administragdo com €néms Marketing
(instituicao privada), especialista em Propagantiaketing. (instituicdo privada), mestre e
doutor em Comunicacao (instituicdo privada). Atoaensino superior ha onze anos e ja era
docente da instituicdo antes de assumir a cooréerdg curso.

Assumiu a coordenacdo em fevereiro de 2001, apdafastamento da
coordenadora que implantou o curso na instituicao.

O coordenador ministra aulas apenas no seu curai@éra disso, coordena a

agéncia experimental de publicidade e propagandanstduicdo, atividade de extensdo
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destinada a oferecer aos alunos a oportunidadetuded® pratica em uma agéncia de
publicidade que atende clientes reais.

A base de orientacdo e descricdo das funcdes duleremlor € regimento
interno da instituicdo. Nao ha a figura do depaetatm na instituicao.

A instituicdo possui um organograma e as funcoE® elispostas conforme o
nivel de ocupacdo: conselho universitario, reifopad-reitorias, conselhos de cursos,
coordenadorias.

O coordenador desempenha diversas atividades qaen fdistribuidas em
frequentes ou esporadicas, conforme a frequénciguensao realizadas.

Atividades frequentes realizadas diaria ou mengatiene

a) acompanhamento didatico-pedagdgico aos profess@emos do curso;

b) acompanhamento disciplinar e organizacional doacdqgrente e discente,

sob o aspectos dos preceitos do regimento da IES.

Atividades esporéadicas realizadas semestralmentenawez por ano:

a) elaboracédo de horario de aulas;

b) reunibes de professores e do conselho de curso;

c) desenvolvimento de projetos de extensdo extern&Savalidados como

atividade complementar para os alunos;

d) organizagdo e realizacdo de eventos internos, senmna de estudos,

feiras etc.;

e) desenvolvimento de pesquisas discentes semesiméig,outras atividades.

Na estrutura da coordenacéo, existe, ainda, o kunde curso, cuja funcao é
definir a missdo, concepcao e objetivos do curssfilpprofissional pretendido; sugerir
alteracbes no curriculo pleno do curso e contetdmramatico; promover avaliacdo
periodica do curso; deliberar sobre solicitacoesalesferéncias e aproveitamento de estudos;
propor metodologias de ensino; promover semin&ioogramas de aperfeicoamento.

Ao conselho de curso sdo submetidas, ainda, dsciganto dispensa de
disciplinas; mudancas da matriz curricular; reg@ata de projetos experimentais; diretrizes
dos trabalhos interdisciplinares entre outras.

A maioria dos docentes de Publicidade, também imén@ulas no curso de
Jornalismo.

O coordenador submete as pro-reitorias e reitquastdes relacionadas a
atribuicdo de aulas, substituicdo de professomeder ser tratar de uma autarquia municipal,

a IES contrata professores e funcionarios técricohastrativos por meio de concurso
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publico, portanto a coordenacdo ndo tem autonoraiaahtratacdo de docentes, apenas
informa a reitoria a necessidade de uma nova dagée.

A instituicdo possui um sistema no qual é possivasultar o dia-a-dia dos
alunos nas disciplinas (faltas, notas etc.). Emmié®ms convocadas para esse fim, séo
apresentadas, periodicamente, informacgfes geesipexificas sobre a IES e os cursos. Além
disso, o curso de Publicidade desenvolve sisteaménte pesquisas junto ao corpo discente.

O coordenador informou que participou de variosasipromovidos pela IES
de capacitacdo docente e administrativo relaciodadatividades especificas do coordenador
de curso de graduacéo, que julga ser muito praastpara seu desempenho profissional.

O coordenador acredita que os cursos de graduacamngdades de negdcio e

gue os coordenadores sao gestores.

5.4.4 A percepcao da estrutura da instituicio do dgente e dos coordenadores

entrevistados

Analisando o Grafico 5.3 com as respostas da Rart® formulario de
pesquisa referente a percepcdo do dirigente didwigdb e dos coordenadores de curso de
Administracdo e Comunicacdo Social — PublicidadBrepaganda quanto a estrutura da
instituicdo, constatou-se que, das catorze questfefisadas, duas apontam para uma
estrutura com tendéncia muito mecanicista (-2 @)0Qtrés para uma estrutura de convivio
mecanicista e organica (-0,67 a 0,66) e nove paaastrutura com tendéncia organica (0,67
a2).

Assim, a caracteristica de uma estrutura com tem@énuito mecanicista
revelou-se, de acordo com a opinido dos entrewstada formalizacdo das atividades dos
profissionais e na formalidade da comunicacdo @ssapelos niveis hierarquicos superiores
nao ocorrendo consultas entre as pessoas de di\satwes.

As questbes que apontaram indices de andlise deuestde convivéncia
mecanicista e organica apresentam as seguintesterégficas: ocorréncia de dupla ou
multipla subordinacdo em virtude da participacde fdmfissionais em diferentes projetos,
comissdes ou cursos, o perfil dos docentes tersge mais especialista e menos generalista e
no processo de tomada de decisdo mais norteadsfmios analiticos do que pela intuigéo.
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Tipo de Estrutura Instituicéo "C"
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Grafico 5.3 — indice de analise da estrutura dtingio “C”.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, as caracteristicas com tendéncia muitériog, que ocorreram com
maior frequéncia, demonstraram que a instituicdocgma problemas ocasionados por
mudancas ambientais por meio da estruturacdo detgsoe comissOes de especialistas
constituidos pela dire¢do da instituicdo, a solud@groblemas é voltada para o mercado e
para concorréncia, a caracteristica dos profissange atuam na instituicdo é na sua maioria
de carater ndo repetitivo e criativo, o sistemaet®mpensa dos profissionais é baseado na
auto-realizacéo, na curiosidade intelectual e nanamia, o estilo gerencial dos dirigentes e
coordenadores € de tomar decisfes conjuntaments@asrpares, a instituicdo assume riscos
e tolera falha dos profissionais, o sistema deiagé@d de desempenho dos profissionais esta
baseado na auto-avaliacdo, a avaliacéo é feita pel@s e os sistemas informatizados foram
desenvolvidos para atender as necessidades esaecifa instituicdo, e o conteudo da

comunicacao na instituicao ter mais informacfesnselhos do que instrucdes e decisdes.
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5.5 Caracterizagao da instituicdo “D”

A instituicdo “D” € uma instituicdo de ensino superparticular em sentido
estrito, localizada em Ribeirdo Preto. Iniciou sa#isidades como instituicdo de ensino
superior em 1932, com os cursos de Administrac&mancas e de Ciéncias EconOmicas,
sendo este Ultimo o segundo curso do pais a sefoce o primeiro do estado de Séo Paulo,
na época.

Em 1992, em processo de transformacdo em univdesidai instalado o
regime de transicdo, que criou as unidades esedl@@stituicdo. Em 1997, foi reconhecida
como centro universitario, por meio do decreto igegcial e, em 2004, a instituicdo foi
recredenciada por mais um periodo de dez anos.

Atualmente, oferece 21 cursos de graduacdo, 9 £semuenciais de formacgao
especifica, 9 cursos de pos-graduacédo lato senswutso de pds-graduacao stricto sensu
(mestrado), além de vérios cursos de extensaoreggoamento.

As notas obtidas pelos alunos da instituicdo ena cadso avaliado pelo

Enade, até 2006, encontram-se na Quadro 5.5.

Quadro 5.5 — Notas do Enade por curso e por anstitui¢céo “D”.

Curso

Conceito Enade (1 a 5)

2004

Conceito Enade (1 a 5)

2005

Conceito Enade (1 a 5)

2006

Administracao

3

Agronomia

3

Arquitetura e Urbanismo

Ciéncia da Computacdo

Ciéncias Contabeis

w

Ciéncias Econbmicas

N

Comunicagédo  Social
Publicidade e Propaganda

Design

Direito

Educacao Fisica

Engenharia Civil

Filosofia

Letras

Matematica

Medicina Veterinaria

Pedagogia

Turismo

3

Fonte: Elaborado com base nos dados do cadastingtiisices de educacéo superior 2004-2006 — MEQ/
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Em cada unidade, oferece ainda ensino basico piordoecolégio que integra
0 grupo. Possui aproximadamente 6.000 alunos llistios em trés unidades ou Campi,

sendo duas em Ribeirdo Preto e uma em Jaboticabal.

5.5.1 Estrutura da instituicao “D”

De acordo com o reitor da instituicdo “D”, a edirat da instituicdo esta
organizada da seguinte forma: Conselho de Ensiasgutsa e Extensdo - CEPEX (com
atribuicdes exclusivamente académicas, como déabrde grades, novos cursos, entre outras)
e 0 Conselho Universitario - CONSU (com atribuic@eadémicas e administrativas) séo
orgaos de instancia superior. No CONSU, existedusive, membros da mantedora. A
reitoria esta subordinada a esses dois 6rgaos if@r m@ossui mandato de dois anos).
Subordinadas a reitoria estdo as pro-reitorias Athtnativas e Académicas. E ainda,
subordinadas a pro-reitoria Académica estdo quetrerdenadorias: Coordenadoria de
Pesquisa e Pos-Graduacao, Graduacdo, SequenEigisresao e Assuntos Comunitarios. Os
coordenadores de curso estdo subordinados as @adaodeas de Graduacao ou Sequenciais,
conforme o tipo de curso.

De acordo com o regimento da instituicdo detalhazelo reitor, ainda existem
0s departamentos na estrutura organizacional, ssasnao é funcional, apenas consta no
papel. Mesmo assim, sdo os departamentos que elegemmbros dos colegiados de curso,
aos quais estdo subordinadas as coordenacdessog(@sicolegiados sdo compostos por sete
docentes, dois discentes e pelo coordenador dm)cu@s colegiados tém competéncia
académica apenas pela manutencdo do projeto paedagplgnos de ensino, avaliacdo, entre
outras.

O coordenador ndo possui uma secretaria exclpsiraao seu curso e dedica-
se integralmente a instituicao (40 h).

O reitor assumiu o cargo em 2007, mas ja trabalhnavanstituicdo antes do
credenciamento em centro universitario. Sua formagdem Engenharia Agrondmica e
doutorado em Producéo Vegetal.

Ainda segundo o reitor da Instituicdo “D”, antesaledenciamento nao havia
coordenadores de curso, mas, sim, os diretore$adaklades, e cada uma delas com uma
secretaria e um regimento préprio. Com o crederaram foi criada a funcédo do coordenador
de curso, que assumiu as responsabilidades de tsu; cw entanto, todos 0S cursos Sao

regidos por um unico regimento, ou seja, possuemessnos deveres e responsabilidades.
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A forma como estéo estruturadas atualmente as eoagdes € uma adaptacéo
prépria do modelo de faculdade (pré-existente) paratro universitario. Nao foi seguido
nenhum modelo externo.

Para o reitor da instituicdo, os cursos de graduagi sdo unidades de
negocio, embora, na sua opiniao, o coordenadousegestor.

De acordo com o coordenador de Administracdo, exist organograma na
instituicdo. Embora exista o departamento ndo @maticomo ja foi dito anteriormente, as
funcdes do coordenador sdo mais importantes que ehefe do departamento. Em casos
extremos, os chefes de departamento sdo consufiac$omada de decisédo. Ha alguns anos,
o MEC orientou a instituicdo para que as coordesmfdssem implantadas para substituirem,
gradualmente, a organizacao por departamento.

Quanto ao credenciamento da instituicdo em unads, o reitor manifestou-
se negativamente no curto prazo. O motivo é a sl de uma infraestrutura para
pesquisa, a que, no momento, a instituicdo aindaesta adequada. A instituicdo mantém um
curso de mestrado conceituado pela CAPES e paredercciamento em universidade,
precisaria de mais um. A instituicdo possui dors@si que desenvolvem mais pesquisas pelas
suas caracteristicas: Medicina Veterindria e Agmiao E a pesquisa precisa ser
universalizada para todos os cursos. Atualmerntestiduicdo esta focada no ensino.

5.5.2 A coordenacéo de curso de Administracéo dagtituicdo “D”

O curso de Administracdo da instituicao “D” foi ilaptado anteriormente ao
credenciamento da instituicAo em centro universit&d curso é oferecido nos periodos
diurno e noturno, sendo o primeiro em regime anelab, segundo, semestral. Possui 910
alunos e 47 docentes, sendo 21 mestres, 20 esgtasia 6 doutores.

O coordenador do curso € graduado em AdministraGemcias Contabeis e
em Ciéncias EconOmicas (instituicoes de ensincagdy, especialista em Administracao da
Producao (instituicdo de ensino privada) e mestr&eagenharia de Producao (instituicdo de
ensino publica). Atua no ensino superior ha 26 an@s era docente da instituicdo (desde
1981) antes de assumir a coordenagdo. Sua cagrefrssional € exclusivamente académica.

Assumiu a coordenacgao em 1998, sendo este seuinprimandato. Foi eleito
pela reitoria por meio da indicacdo de uma lisiplite do corpo docente. Trabalha num

regime de 40 horas exclusivas.
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O coordenador do curso de Administracdo tambémdena os nove cursos
sequenciais de formacédo especifica. Além dissdstraraulas no curso de Administracado nas
disciplinas de Administracdo Estratégica e Orididage Estagio (dependendo do semestre),
chefia o departamento de Administracdo, Ciénciasit&beis, Ciéncias Econdmicas e
Ciéncias Juridicas da instituicao.

A base de orientacdo e descricdo das funcfes atdestador € o regimento
interno da instituicdo. Embora exista um unicomeggito, a flexibilidade de cada coordenador
na forma de conduzir o seu curso, ¢é diferente.

O coordenador desempenha diversas atividades araen fdistribuidas em
frequentes ou esporadicas, conforme a frequénciguensao realizadas.

Atividades frequentes realizadas diaria ou mensaiene

a) atendimento dos alunos;

b) analise curricular de alunos que solicitam traiésfeia;

c) acompanhamento dos diarios de classe, conformasidade que surja dos

atendimentos realizados aos alunos;

d) informacdes aos alunos sobre ENADE — no sentideatescientiza-los

sobre a importancia do exame.

Atividades esporéadicas realizadas semestralmentenawez por ano:

a) elaboracao dos horéarios dos professores (semestrimn

b) convite a profissionais para ministrar palestr&amana de Administracéo,

sem custos para a instituicdo, indicados pelosrdese&lo curso;

C) apoio aos docentes na organizacao das visitax#scni

d) organizagdo de algumas palestras em escolas, fpanagio do curso.

Os coordenadores de curso estdo subordinados asde@adorias de
Graduacao ou Sequenciais conforme o tipo de c@socursos possuem um colegiado. O
tamanho desse grupo € proporcional ao tamanho o @ao nimero total de docentes.
Esses docentes sdo convidados a fazer parte dgiadwe(o regimento ndo é muito claro
sobre a forma de indicacdo dos docentes, de aamthoo coordenador). O colegiado do
curso de Administracdo possui sete docentes. Aafundgo colegiado é meramente
pedagdgica, ou seja, relacionada ao projeto pedag@yp curso, como, por exemplo, a
formulac&o das grades curriculares e conteudosaragicos. O colegiado reline-se uma vez
por semestre para planejamento. Existe uma gramdeypacdo da coordenacao em relacéo

ao alinhamento do curso com o mercado.
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Existem docentes que ministram aulas em outroosuda instituicdo e séo
horistas. Quando ha sobreposi¢cdo de horario de dok docentes, ocorre negociacdo entre
os coordenadores.

Quanto a formacéo dos docentes do curso, nas lthssigspecificas 95% sao
administradores. A formagéo basica dos docentesuiso € em Ciéncias Econdmicas,
Ciéncias Contébeis e em Engenharia de Produc&o.

O coordenador possui autonomia relativa a todast@scdes do curso, exceto
0 preco e 0s aspectos financeiros, mas, por pré@cautantém um dialogo frequente com a
Coordenadoria de Graduacao.

Todos os coordenadores tém acesso ao sistema acadminstituicdo que
foi desenvolvido na propria instituicdo. As inforgdas disponiveis sdo os dados cadastrais
dos alunos, a ficha financeira, os diarios de elasstas e faltas. Todos os coordenadores tém
acesso as informacdes de todos 0s cursos.

Embora tenham acesso a ficha financeira do alissaseinformacdes ndo sao
administradas pelos coordenadores, pois eles nd@awdonomia/responsabilidade sobre esse
assunto. Ha um ano foi implantado o Portal do Raosftonteddos de aulas), o que facilitou a
comunicacao com os alunos.

Os coordenadores nao recebem um treinamento dspepHra assumir a
funcdo, mas, na opinido do coordenador, seria s&des Recebem o apoio do coordenador
da graduacédo e demais coordenadores. Os coordesagmendem a sua funcao no dia-a-dia.

Na opinido do coordenador os cursos de graduacdoséd unidades de

negocio, e o coordenador ndo € um gestor.

5.5.3 A coordenacéo de curso de Comunicacdo SoctaPublicidade e Propaganda da
instituicdo “D”

O curso de Comunicagao Social — Publicidade e Beomta da instituicdo “D”
foi implantado em 1998. O curso é oferecido nogueErinoturno em regime semestral, possui
90 alunos e 12 docentes.

O coordenador do curso é graduado em Comunicagéal Sodmagem e Som
(instituicdo publica) e especialista em Designtifinigdo privada). Atua no ensino superior ha
cinco anos e ja era docente da instituicdo antesslemir a coordenacéo.

Assumiu a coordenacdo em agosto de 2006, sendsezsf@imeiro mandato.
Foi indicado pela coordenadoria de graduacéo e getoria executiva da instituicdo, seu

contrato de trabalho € de dedicacao integral auigso.
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Além de ministrar aulas no curso de Publicidaolecoordenador também
ministra aulas nos cursos de Moda, Artes e Esiestégn Marketing.

De acordo com o coordenador, ndo existe um dotienmme instituicdo com a
descricédo das funcdes do cargo de coordenacao.

O coordenador desempenha diversas atividades araen fdistribuidas em
frequentes ou esporadicas, conforme a frequénciguensao realizadas.

Atividades frequentes realizadas diaria ou mensaiene

a) andlise de aproveitamentos de disciplinas de alwws intencdo de

transferéncia para a instituicéo;

b) analise de curriculos;

c) solucionar problemas de sala de aula e relacionandes alunos.

Atividades esporadicas realizadas semestralmenienawez por ano:

a) organizacdo de palestras, viagens técnicas, aliesdaomplementares,

eventos, exposicdes e projetos interdisciplinares.

Os coordenadores de curso estdo subordinados decadoria de graduacéo e
a reitoria. A coordenacdo é composta por um coadtn um nucleo de apoio ao
coordenador com cinco secretarias e uma secrefgpecifica para o curso atuando dentro da
secretaria. Além disso, o0 curso possui um colegiada funcdo é aprovar as mudangas e
ajustes no projeto pedagogico e questdes de casitatural do curso. O colegiado pode ser
convocado extraordinariamente para casos omissos.

O colegiado possui ainda a funcéo de promover nuadana grade curricular,
no projeto pedagdgico e opinar sobre pedidos dedewe provas ou notas que nao foram
resolvidos entre professor, aluno e coordenador.

Todos os docentes do curso ministram aulas em souatnsos da instituicao,
pelo fato de alguns cursos como Administracao, ktarg, Artes e Moda terem disciplinas
afins com a érea do curso de Publicidade.

A formacéo dos docentes do curso € predominantenentComunicacdo e
em Ciéncias Sociais, embora uma das caracterigticaamentais do perfil do curso seja
formar profissionais que possam atuar em diverstwsess da comunicacao social. Por isso, a
coordenacao entende ser fundamental ter professomesultiplas formacdes no curso.

O coordenador disse possuir autonomia na tomadaasdes sobre seu curso,
inclusive a contratacdo de docentes, desde quédada a necessidade. Todas as decisGes

relativas as atividades de rotina sdo assinadasspadhadas por ele. Casos omissos, que
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fujam ao regimento da instituicdo ou, ainda, cdsgmlos a questdes financeiras ndo séo
decididos pela coordenacgéo, apesar de sofrer paseaer.

O processo de selecdo de docentes ocorre por raeamdalise de curriculo,
entrevista e aula de apresentacao.

Problemas com matriculas de alunos e requerim@at@scasos especiais que
fujam ao regimento da instituicdo sdo submetidosoeidenadoria de graduacao.

Para gerir o curso o coordenador possui acessastna académico com
todos os dados sobre alunos e docentes, o port@rsitario para a manutencao de planos de
disciplinas e conteudos e relatérios de avaliagatitucional.

Os coordenadores nao recebem um treinamento d@spepdra assumir a
funcdo, mas o coordenador entende que isso seggs@®, uma vez que o docente € quem
geralmente assume a funcédo de coordenador e deseonk procedimentos burocréticos,
académicos e até de relacionamento.

Na opinido do coordenador, os cursos de graduaéaoséo unidades de

negocio, mas o coordenador € um gestor.

5.5.4 A percepcao da estrutura da instituicio do dgente e dos coordenadores

entrevistados

Observando o Grafico 5.4, com os indices de andéserespostas da Parte I
do formuléario de pesquisa referente a percepcaodidigente da instituicdo e dos
coordenadores dos cursos de Administragdo e Coag#iuc Social — Publicidade e
Propaganda, quanto a estrutura da instituicdo tatmusse que, das catorze questdes, quatro
apontaram para uma estrutura com tendéncia mesi@nfe2 a -0,66), seis, para uma estrutura
com convivio mecanicista e organica (-0,67 a OgbGuatro, para tendéncia organica (0,67 a
2).

De todas as instituicdes analisadas, esta foi aapgresentou maior nimero de
questdes, apontando para uma estrutura mecanicista.

As caracteristicas da estrutura com tendéncidonmiecanicista apontadas
pelos entrevistados destacam-se na formalizacaatatades dos profissionais, o perfil dos
docentes tende a ser mais especialista do queadjsteerou seja, leciona em poucos cursos, a
instituicdo ndo possui um sistema de recompensaggmprofissionais que se destacam e a
tomada de decisdo pela direcdo e coordenacao {s&seia estudos analiticos, raramente na

intuicao.
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Tipo de Estrutura Instituicdo "D"
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Grafico 5.4 — indice de analise da estrutura détingio “D”.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja o conjunto de respostas que apontaram para\iv@&oacia de estrutura
mecanicista com organica apresenta as seguintast@asticas: a ocorréncia de dupla ou
multipla subordinacdo em virtude da participacés pmfissionais em diferentes projetos e
comissdes, lembrando que a instituicdo “D” € a aimjue ainda possui na sua estrutura a
figura dos departamentos, embora nao seja funci@amatlomunicagdo entre pessoas de
diferentes departamentos ocorre formalmente, pdsspor meio dos niveis hierarquicos
superiores, a eventual constituicdo de comissoespiecialistas pela direcdo para solucionar
problemas causados por mudancas ambientais. Atedstica da atividade dos profissionais
€ na sua maioria, de carater repetitivo e pouativo; o sistema de avaliacdo de desempenho
dos profissionais ndo se baseia na autoavaliag@oavaliacdo pelos pares, e o contetudo da
comunicacao tende a ser mais instrucoes e de@sdeseés de informacgdes e conselhos.

Por fim, as caracteristicas da estrutura cométecid muito organica aparecem
na orientagao para solucéo dos problemas voltadagaercado e para a concorréncia; as

liderancas tomam decisdes juntamente com seus, pasesistemas informatizados sé&o



124

desenvolvidos para atender as necessidades esped®8 instituicdo, e a instituicdo assume

riscos com tolerancia para falhas.

5.6 Andlise comparativa entre 0s mesmos cursos dastituicdes A, B, Ce D

Dando continuidade ao trabalho, em seguida foetaboradas as analises
comparativas das instituicoes.

O conjunto de catorze questbes da parte Il domdt@rio de pesquisa foi
elaborado, levando-se em conta as caracteristieasnth burocracia onde constam sete
questdes relacionadas a hierarquia, quatro sofmeralizacdo de regras e trés referentes a
divisdo do trabalho. O critério utilizado para med semelhanca das opinibes dos
coordenadores foi a concentracdo do numero de sespalo coordenador. Assim, n
somatorio de respostas, se trés dos quatro coaloiersa compartiiharam as mesmas
respostas, mesmo que ndo fosse na mesma intensatddedeu-se haver semelhanca das
coordenacdes nesse item. Além disso, levou-se emsidazacdo também as respostas dos
coordenadores da parte Il do formulario de pesgp@a completar esta analise.

Constatou-se, na andlise comparativa entre gesule Administracédo (gréfico
5.5), que, das catorze questdes, nove apontaraellsemas de opinido dos coordenadores,
ou em 64,3% das questdes.

Dentre as sete questdes relacionadas a hierarquiaa forma como é
distribuida a autoridade na instituicdo, as ingiites assemelham-se em trés pontos: nao
ocorréncia de dupla ou multipla subordinacdo degigmionais; € comum a constituicdo de
comissdes de especialistas pela direcdo para sparcproblemas causados por mudancas
ambientais, e a comunicacdo na instituicdo é irdrnentre pessoas de diferentes
departamentos, sem que passe por meio dos nivaidrdquicos superiores. Além disso,
observou-se que todas as instituicdes possuem ganagrama no PDI e que este ndo €
funcional, ndo h& departamento de curso nas iitétés, apenas na “D”, mas que também
nao é funcional, e as coordenacfes estdo suboadinmduma proé-reitoria académica. O
processo decisorio € singular em cada instituigioseja, o grau de autonomia de cada

coordenador varia de instituicdo para institui¢cao.
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Semelhanca dos cursos de Administragao
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Gréfico 5.5 — Sintese das respostas 1 a 14 do Farimge pesquisa I, dos coordenadores do curso de
Administracao.
Fonte: Elaborado pelo autor

Das quatro questbes sobre a formalizacdo desieguaseja, a explicitacdo de
regulamentos, politicas e procedimentos das atieslale governancga organizacional, ocorreu
semelhanca em trés, sendo elas: as atividadesododeoadores, professores, colegiados e
chefes de setor estdo formalmente descritas em aisadle procedimento ou regimento
interno da instituicdo; as caracteristicas dasidatiles dos profissionais que atuam na
instituicho s&@o, na sua maioria, de carater nacetiteyp e criativo e 0s sistemas
informatizados sdo complexos, desenvolvidos paadar as necessidades das instituicoes.
Os coordenadores informaram, ainda, que a descdgdosuas funcdes, bem como do
colegiado de curso constam no regimento internandituicdo. Quanto ao processo de
contratacao de docentes, verificou-se autonomizdoglienadores, exceto na instituigao “C”,
que é publica, e a selecédo ocorre por meio de esmcliodos os coordenadores informaram
gue nao receberam treinamento especifico para assumcao.

Quanto as trés questdes sobre a divisdo do li@bal a forma como o trabalho
é agrupado em departamentos ou divisdes, houvdisema nas trés, referindo-se ao perfil
dos docentes que atuam na instituicdo ser esfaiak sua area; a orientacdo para a solucao
de problemas € voltada para o mercado e para @méncia e a tolerancia das instituicdes

com falhas e assuncéo de riscos. Além disso, eauifse semelhanca na existéncia de um
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colegiado ou conselho de curso que se retune comfrequzéncia semestral e com fung¢des
estritamente académicas, nas atividades desenaslpielos coordenadores e na flexibilidade
dos docentes que ministram aulas em outros cuesasstituicdo, sendo, na grande maioria,

administradores.

Grau Burocratizagdo Coordenadores Publicidade e Pro  paganda
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Gréfico 5.6 — Sintese das respostas 1 a 14 do Farimge pesquisa I, dos coordenadores do curso de
Comunicacdo Social — Publicidade e Propaganda.
Fonte: Elaborado pelo autor.

J& na analise comparativa entre os cursos de Coagdi Social — Publicidade
e Propaganda (grafico 5.6), constatou-se que d&mzeaquestdes, em sete ocorreu
convergéncia de opinido dos coordenadores ou em 50%

Dentre as sete questbes sobre a hierarquia, as dersemelhanca entre as
coordenacdes foram a estruturagdo de projetos Bss@es constituidos pela direcao reunindo
especialistas com o intuito de solucionar probleceamssados por mudangcas ambientais e a
formalidade da comunicacéo na instituicdo onderosgionais de diferentes areas discutem
problemas sem que a comunicagdo passe por meioiks hierarquicos superiores. Além
disso, os coordenadores também mencionaram areigtde um organograma informal na
instituicdo onde é clara (na opinido deles) a gdlibacdo dos cursos a uma pro-reitoria

académica e a inexisténcia de departamentos p®@O.CUSSIM COMO NOS cursos de
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Administracdo, a autonomia do coordenador parantaleeisées € muito particular em cada
instituicao.

Ja das quatro questbes sobre formalizacdo de regmasduas ocorreu
semelhanca de opinido dos coordenadores: as adddesempenhadas pelos profissionais
que atuam na instituicdo que sdo de carater repetd ndo criativo e 0s sistemas
informatizados utilizados pela instituicdo desewmiduns para atender as necessidades
especificas da instituicdo. Dois dos coordenad@retituicdo “B” e “C”) ndo souberam
informar se havia na instituicdo um documento caestricdo das funcdes do coordenador e
do colegiado de curso, embora os outros dois fungo “A” e “D”) informaram que o
regimento interno € a base desta descricdo. Osdemaniores também declararam ter
autonomia na contratacdo de docentes, exceto tiaigio “C”, na qual a selecdo ocorre por
meio de concurso publico. Os sistemas informatigabem como o acesso a informacoes
gerenciais também sdo bastante divergentes entiestitsiicbes. Todos os coordenadores
informaram que ndo receberam treinamento para &sauitncédo de coordenador de curso,
aprendendo no dia-a-dia com os colegas e oriergalgEepro-reitorias.

Por fim, houve convergéncia de opinido nas tréstgaes sobre a divisdo do
trabalho: o perfil do docente que atua na instimi¢, na maioria, especialista, a orientagdo
para solugdo de problemas é voltada para o amhiget®mo da instituicdo, e a instituicdo
assume riscos e tolera falha de seus profissioddésn disso, observou-se semelhanga
também entre os cursos na existéncia de um coteg@durso com funcdes académicas em
todos os cursos pesquisados, as tarefas deseraslydios coordenadores sdo muito
similares e os docentes sdo, na sua maioria, gablbs que ministram aulas em outros

cursos da instituicao.

5.7 Competéncias do coordenador de curso

Finalizando a andlise das pesquisas, dedicou-seetapa do trabalho para
verificar a opinido de todos coordenadores e ditige das instituicdes sobre o curso de
graduacéo, se € uma unidade de negdécio e tambemrrosedenador € um gestor.

Para tanto, foram elaboradas as Tabelas 5.4 e dib & tabulacdo das
perguntas 15 e 16 da parte Il do formulario de pissg



Tabela 5.4 — Respostas da questdo 15 — Curso énidade de negocio.

Escala de Opinibes | Respostas %
Concordo Totalmente 3 25,0
Concordo 3 25,0
Indiferente 0 0,0
Discordo 5 41,7
Discordo Totalmente 0 0,0
Sem Resposta 1 8,3

12 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor.

Analisando as respostas apresentadas na tabelabSetyamos que 41,7% ou
5 das pessoas entrevistadas discordaram que odriggaduacdo € uma unidade de negdcio.
No entanto, o total das respostas concorda totédnmeeconcorda somaram 50% ou 6 pessoas.

Tabela 5.5 — Respostas da questéo 16 — coordegestor

Escala de Opinides | Respostas %
Concordo Totalmente 4 33,3
Concordo 4 33,3
Indiferente 1 8,3
Discordo 3 25,0
Discordo Totalmente 0 0,0
Sem Resposta 0 0,0

12 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na tabela 5.5, observa-se que trés ou 25% dosvestareos discordam deque o
coordenador € um gestor, no entanto o somatdriopgdasoas que opinaram concordo
totalmente e concordo totalizou 66,6% das respostamonstrando que, embora essa
denominagédo para o coordenador ainda nao seja onstaate nas IES, a maioria identifica

essa funcédo no coordenador.



129

6 CONSIDERACOES FINAIS

Nessa dissertacdo, analisou-se e descreveu-seutum@storganizacional dos
cursos de graduacdo dos centros universitariosparta dessa referéncia, identificou-se o
iIsomorfismo entre essas instituicbes. Para entenelese fenOmeno, adotou-se o
aprofundamento da teoria da contingéncia estrytdaal caracteristicas de uma burocracia de
acordo com Weber (1952), bem como os estudos desBuStalker (1961), que definiu duas
tipologias de organizacdes que se formam e seadapinforme o tipo de pressdao ambiental:

a) mecanicista possuem estrutura burocréatica e divikAdrabalho, cargos
ocupados por especialistas, decisdes altamenteakesdas, hierarquia
rigida, amplitude mais estreita de controle e cdibjidade de atuacdo em
ambientes estaveis.

b) organica apresentam estrutura flexivel com poue@sat de trabalho,
redefinicdo dos cargos, decisOes descentralizadgdjtude mais ampla de
controle, maior confianga na comunicacdo e atuagdo ambientes
dinamicos.

No capitulo 5, o arranjo organizacional coordeoadd curso foi amplamente
analisado, primeiramente curso a curso, em segaidmtese de opiniées dos coordenadores
mais a dos dirigentes de cada instituicdo e, por, fo somatorio das opinides dos
coordenadores de mesmo curso. Para finalizar ssenfdram agrupadas todas as respostas a
fim de se ter uma visibilidade global das respostiserem-se 0s comentarios finais.

Assim, analisando a tabela 6.1, constata-se quendegos entrevistados, as
instituicbes possuem estruturas predominantement®nvivio mecanicista e organica e/ou
tendéncia organica, demonstrando que o0 centro nsitdveo, sendo um modelo
organizacional recente, revela, na sua estrut@gos burocraticos, heranca da sua origem de
faculdade, quando cada curso possuia seu diraforetaria e regimento, assim como a
flexibilidade para sobreviverem ao mercado, umagquez sua miSSao € Compromisso é com o
ensino de qualidade, formar profissionais que atuap mercado de trabalho.

Uma estratégia observada nas instituicdes foi atitoigdo de comissdes de
especialistas para resolver problemas, demonst@apdeocupacao das instituicbes em reagir
e adequar-se as pressfes ambientais. Essa pre@culzacinstituicdes com o ambiente indica
uma estrutura com tendéncia organicista. Além disdentificou-se, nesses casos, a
configuracdo de estrutura matricial, quando duasnais formas de estrutura séo utilizadas

simultaneamente sobre os mesmos membros de umazagio (VASCONCELLOS, 1982).
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A matriz € uma forma de manter as unidades fun@otrgando relagées horizontais entre
elas. A matriz foi definida também como uma hiewa@qtradicional e uma entidade
solucionadora de problemas (KATZ E KAHN, 1966).

Tabela 6.1 — Sintese das respostas das questdkt tlaparte || do formulario de pesquisa, dogelites e dos
coordenadores das instituicbes “A, B, C e D".

Tipo de | Instituicdo | Instituicdo | Instituicdo | Instituicdo Total %

Estrutura A B C D
Tendéncia 1 0 2 4 7 12,5
Mecanicista
Convivio 9 8 3 6 26 46,4
Mec+Org
Tendéncia 4 6 9 4 23 41,1
Organica
Total 14 14 14 14 14 56

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observa-se, também, que a instituicdo “D”, a Ugiga possui departamentos
na sua estrutura, embora néo funcional, foi aapresentou maior pontuagdo nas questoes
relacionadas a uma estrutura com tendéncia mestnidia a instituicdo “C” pontuou mais
numa estrutura com tendéncia organica e trata-sendenstituicdo publica.

Observou-se, no entanto, que entre as instituigiesjuisadas, ndo ha
prevalecéncia de uma Unica estrutura, mas convav@as duas modalidades, concluindo-se
gue o arranjo organizacional € uma resposta aoeatebiem que atuam. O processo de
substituicdo dos departamentos pelas coordenaségando orientacdes e legislacdo do
MEC, promoveu maior flexibilidade das instituicdesgestdo de seus projetos pedaddgicos e
consequentemente, adequacgdes estruturais.

Tomando como base de analise a tabela 6.2, qualeoa® total de respostas
semelhantes, relacionadas as caracteristicas daracia (hierarquia, divisdo do trabalho e
formalizacdo de regras e procedimentos) dos culsd@sdministracdo e Comunicacédo Social
— Publicidade e Propaganda constatou-se que, dozeatens analisados, os cursos de
Administracdo assemelham-se em 9 ou 64,7%, enquantoComunicagédo Social, houve
convergéncia em sete questdes ou 50% delas. lasand&a que a forma como os cursos de
Administracdo se estrutura € mais isomorfica queunsos de Comunicacdo Social entre as
instituicées pesquisadas.

Uma das possiveis explicagbes para a maior sengalhemtre os cursos de

Administracdo esta na propria consolidacdo e uwtihalizacdo da profissdo, ou seja, a
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profissdo de administrador é mais formalizada d® gwle um publicitario que ainda néo é
regulamentada. O comportamento dos coordenador@siméistracdo denota um conjunto
de condutas pré-estabelecidas e enraizadas dasdmfipodendo-se concluir, nesse caso, a
influéncia do isomorfismo normativo, ou seja, a bgeneidade deriva principalmente da
profissionalizacdo, definida por Larson (1977) dli@® (1979), como a luta coletiva de
membros de uma profissdo para definir as condigbes métodos de seu trabalho, para
controlar a “producdo dos produtores” e para eltabeuma base cognitiva e legitimacao
para a autonomia de sua profissdo. Assim 0s coaddees tendem a ter a mesma visado sobre
como administrar o curso. Além disso um administragossui todas as condi¢cfes

profissionais para coordenar, enquanto que uma@t#slo para criar.

Tabela 6.2 — Sintese das respostas das questdbs$, Ha parte 1l do formulario de pesquisa dos deaadores
das instituicbes “A, B, C e D".

Caracteristica da burocracia Curso de Curso de Comunicagao
Administracéo Social — Publicidade e
Propaganda
Hierarquia -  distribuicdo da 3 2
autoridade na organizagao
Divisdo do trabalhc - distribuicéo 3 3
das tarefas e responsaveis
Formalizacdo  de regras € 3 2
procedimentos - envolve a
explicitacdo de regras, regulamentos,
politicas e procedimentos das
atividades de governang¢a
organizacional.
Total 9 7

Fonte: Elaborada pelo autor.

Entretanto numa andlise mais detalhada, foramifaeatos elementos comuns
relacionados as caracteristicas da burocraciaranjarorganizacional dos dois cursos:

a) as atividades dos coordenadores sdo semelhantes;

b) a base de orientacdo das instituicfes € o regineterno da instituicao;

c) a existéncia de um colegiado ou conselho deoague se reline com uma
frequéncia semestral e com fungdes estritament€ateas;

d) a subordinacdo do coordenador a uma pro-reitterigraduacéo, ou a uma
pro-reitoria académica ou ainda a uma coordenadergraduacao;

e) a existéncia de um organograma no PDI, que fidacéonal,
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f) a inexisténcia de um departamento (exceto r#uiggo “D” ainda existe a
figura do departamento, mas nédo é funcional);

g) autonomia do coordenador para contratar docente;

h) a formacao do coordenador no mesmo curso que e,

i) os docentes do curso séo formados no mesmo earsgue ministram aulas
e ainda ministram aulas em outros cursos da irggti

J) os coordenadores ndo foram treinados para assurnordenacéo do curso.

Observa-se que os elementos descritos nas alt@sat c, e e h apresentam-se
como obrigatorios na legislacdo do ensino supeniais precisamente na dimensdo um do
Manual de Condi¢cbes de Ensino elaborado pelo InEQ/M

Constatou-se, portanto, isomorfismo institucioeakrcitivo, na forma de
estruturar as coordenacdes, resultante de presséalf neste caso a lei, conduzindo a uma
resposta positiva quanto a tendéncia de o arramjanzacional coordenagdo de curso ser
isomorfico nos centros universitarios. Observouyse as praticas organizacionais cada vez
mais homogéneas, ou isomorficas em virtude de ippodegal, diminuem a variedade e a
instabilidade dos arranjos organizacionais em yigtgmonstrando a preocupacao das
instituicbes em competir ndo apenas por recurstisres, mas também por poder politico e
legitimidade institucional, por adequacédo tantaapguanto econdmica, apontando, assim,
uma outra esfera que conforma o espac¢o de tomadadisio: ndo apenas o desempenho,
mas também a legitimidade séo fatores relevantasgpeonstrucdo de modelos e de solucdes
para os problemas organizacionais.

Percebeu-se, ainda, o isomorfismo mimético emnalgaspectos como, por
exemplo, na utilizagdo do prefixo “UNI” por doisnteos universitarios pesquisados no nome
da instituicdo, transmitindo ao publico em geratiéa de tratar-se de uma universidade,
incorporando, mesmo que somente no nome, o statusidersidade. Outra constatacdo € a
apropriagdo dos centros universitarios do termalidade de ensino”, demonstrando que a
qualidade total deixou suas raizes, inclusive ngagho, que, segundo Gentili (1995, p. 116),
“a retdrica da qualidade se imp06s rapidamente ceamso comum nas burocracias, entre 0s
intelectuais e — mais dramaticamente — em um numela desprezivel daqueles que sofrem
as consequéncias destas politicas conservadonasfessores, 0s pais e 0s alunos”.

A interferéncia de cada um dos mecanismos de idmm® institucional na
delimitacdo da estratégia organizacional pode ecardespeito de qualquer acréscimo na
eficiéncia. O isomorfismo torna-se vantajoso pararganizacdes, pois a similaridade facilita

as transacOes interorganizacionais, favorecendo eo funcionamento interno pela
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incorporagao de regras socialmente aceitas. Ao dginas que atuam de acordo com normas
coletivamente compartilhadas, as instituicbes podgnhar reconhecimento externo e
assegurar o seu desenvolvimento, construindo nedhmportunidades de expansao por meio
da maximizacdo da sua capacidade de obtencdo desgsce de adocdo de possiveis
inovacdes (DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER; ROWAN, 83, MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA, 1993).

No entanto, a forma de gestdo de cada curso € rfextivel e conforme o
perfil de cada coordenador. Segundo os coordersdara prépria instituicdo, cada
coordenador conduz seu curso de forma diferenciadd@ora todos sejam regidos pelo
mesmo regimento, o que pode ser constatado nasstaspla pesquisa.

Observa-se, também, que, embora a estrutura dadecagdes seja muito
isomorfica, mas diferenciada na forma de gestadiiesarquia acima da coordenacao
apresenta-se bastante diferenciada, sobretudostituigho “A”, em que ocorrem muitos
niveis hierarquicos acima da coordenacdo (profigitde Acompanhamento e Registros
Académicos, pro-reitoria Académica e diretor daremse na instituicdo “B” (coordenadoria
de graduacédo e pro-reitoria de Graduacao). Jastauigdo “C”, embora exista uma pro-
reitoria de Graduacdo, a quem o coordenador edv@rdinado, segundo o proprio
coordenador, todas as decisdes sao encaminhadtsinte ao reitor.

Toda demais estrutura organizacional das institgicéxceto a instituicao “C”,
que € publica, principalmente as instituicdes “A'C& que possuem maior numero de alunos
(6.000 cada), apresentam cargos e maior numer@dgduias no alto escaldo, muitos desses
profissionais tém atuacdo em outros seguiment@®dadade ou representam as instituicoes
legal ou politicamente, sdo normalmente profissoae possuam mais tempo de trabalho
na instituicdo e seu cargo traduz o reconhecimaegitus anos de servi¢cos prestados.

Das quatro instituicbes pesquisadas, trés disgmaitam copia do regimento
no que se refere as atribuicdes do coordenadouarde ¢'A”, “B”, e “D”). A instituicdo “C”
disponibilizou apenas a consulta do regimentomatena préopria instituicdo, sob a supervisdo
do reitor, o que foi realizado no momento da erfigtay

Os regimentos das instituicbes “A” e “B” sdo battasucintos e genéricos
quanto as atribuicdes do coordenador. J& o regindad instituicbes “C” e “D” detalha as
atribuicdes do coordenador.

Pode-se concluir, com as informacdes fornecidasspebordenadores nas
entrevistas, comparadas com o0s regimentos intetasgnstituicées, que os coordenadores

cumprem o0 que estd exposto no documento, ou quecoe#éncia das atividades
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desempenhadas em relagcdo a descricdo da funcameisador. Observou-se, ainda, que 0
coordenador muitas vezes absorve as fungdes dgiadbeou conselho de curso, ou seja, o
colegiado ou conselho de curso, composto pelosnteselo curso, que deveriam “gerir 0
curso” em conjunto com o coordenador, na pratica assumem completamente essas
atribuicdes. Nos cursos de Administracdo das wglies “A” e “B”, verificou-se a
organizacdo pelos coordenadores de um conselh@rg@sformal), ndo previsto no
regimento, para auxilid-los na conducdo da cooignaconstatando-se a existéncia do
isomorfismo normativo, ou seja, ha uma aplicacé atmceitos da Administracdo, inerentes
a profissao, na forma de gestdo do curso nessasiritauicdes. O mesmo nao se verificou
nos cursos de Comunicacdo Social — PublicidadegaBanda.

Em todas as instituicbes o colegiado de curso asetbo de curso € um 6rgao
que esta acima do coordenador e presidido ponelentanto, as respostas dos coordenadores
revelam que h& pouca participacdo desse gruposta@ogeo curso. Portanto o coordenador de
CUrso assume, consequentemente, mais responsdédiddas que estdo descritas no
regimento interno e os docentes cumprem parciabnams funcdes de gestdo do curso. Os
docentes colaboram principalmente com a manuteshg@oojeto pedagogico do curso.

Sobre o que foi exposto sobre a imparcialidade aleg@ado ou conselho do
curso na gestdo do curso, pode-se concluir queaentes reinem-se com pouca frequéncia,
uma ou duas vezes por ano; o docente cumpre jodettabalho no curso e em outros cursos
da instituicdo, ou ainda em outras instituicdessehdo pouca “fidelidade” ao curso em
virtude da sua “falta de tempo” e, por fim, pousBimacéo ao docente no momento de sua
contratacdo quanto as suas responsabilidades @ancalda instituicdo (esse ultimo argumento
nao foi abordado na pesquisa, trata-se de umaus@wta autora).

Observou-se, ainda, que os elementos diferenciadiai® estruturas dos cursos
sao contingentes as pressdes e incertezas ambientaima maneira de flexibiliza-los para
garantir a sua sobrevivéncia no mercado. Na tetai@ontingéncia estrutural, Donaldson,
(1998) considera que ndo had uma estrutura orgaoimdcinica e efetiva para todas as
organizacdes, o0 que pode ser observado nas anddisaesstituicoes. As estruturas podem ser
isomorficas, mas nao séo idénticas. O autor desdawda, que a otimizacao da estrutura varia
de acordo com determinados fatores, como a esaaiag seu tamanho. Uma das estratégias
que as instituicbes adotam segundo os entrevista@dpsrmitir que cada curso possua a
“personalidade” de seu coordenador, que, emborgpr@m que determina o regimento

interno, possui liberdade de gestéo, ou seja, Adorpadrédo de gestéo para 0s cursos.
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Pode-se concluir, também, que os coordenadoregyestores, embora nao
tenham sido preparados para assumir essa funca@m Aisso, 66,6% dos entrevistados
concordaram que o coordenador € um gestor.

A maioria dos coordenadores sdo docentes que $acdesn na sua area,
conquistaram a confianga da direcao da instituegg&mram convidados a assumir o cargo de
coordenador, aprendendo, no dia-a-dia, sua funé&o.instituicbes ndo investiram na
capacitacdo e no treinamento desses profissioraibora todos atendam aos requisitos
basicos para o exercicio da funcéo, segundo FI@06®) — possuem no minimo mestrado na
area para poder comandar docentes de uma meshaad#ade, ministram aulas no seu curso;
dessa forma, criam maior vinculo com os discentéscentes, sdo contratados num regime
de quarenta horas semanais, para que possam esglizaegralmente ao curso e possuem
competéncia gerencial para administra-lo.

Além disso, os profissionais, que ocupam o cargoodedenacdo, atendem as
condicbes estabelecidas no Manual das Condicodmsimo (MEC/Inep) — dimens&o um,
quanto a participacdo nos colegiados académicosEfasno comando dos colegiados ou
congregacdes de curso, na sua titulacdo, na emperi@do-académica e administrativa,
enfim, na conducao, com qualidade, do projeto dsccu

Observou-se, também, que as funcdes, responsdetidaatribuicdes e
encargos do coordenador do curso condizem comadsodguncgdes do coordenador definidas
por Franco (2006):

a) funcdes politicas — lideranca; profundo conhecimelat area; estimulo aos

docentes; defesa do curso; responsavel pelo magkedi curso; integrar o
curso ao mercado.

b) funcbes gerenciais- supervisionar a infraestrutiiseca e tecnoldgica
necessaria para 0 Ccurso; supervisionar e atuadizaiblioteca (livros,
videos, periédicos, softwares); supervisionar egu@acia (docente e
discente); indicar admissdes e demissbes de dsceggesnciar 0 Curso
(adimpléncia).

c) funcdes académicas — liderar o processo de coéstralp projeto
pedagdgico; incentivar a incorporacdo de novasotegias; implementar
programa de avaliacdo; implementar atividades cem@htares, de
extensdo e de monitores; acompanhar a coordenagsiayio.

d) funcdes institucionais — administrar a relacéo wid@ com a instituicdo de

ensino; preparar o curso para o ENADE; reunir exx@s$; proporcionar
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empregabilidade aos alunos; interagir com 0s cbaseprofissionais;
gerenciar o processo de reconhecimento do curderagir com a
comunidade.

No entanto, os coordenadores ndo exercem a gestawdira do seu curso,
sendo este um fator de certa insatisfacdo e univebssotivo de discordancia de 50% dos
entrevistados quanto ao curso ser uma unidadegibeioe

Identificou-se que os coordenadores que ocupamrgochid mais tempo
conhecem a instituicdo (estrutura organizaciomal)locumentos formais (regimento interno,
PDI, descricdo de suas fungdes, etc) e adéquanelbe®mas exigéncias legais impostas pelo
MEC, sendo o tempo e o numero de mandatos fatdezentiadores da forma de gerenciar o
curso entre os coordenadores.

Percebeu-se, por fim, que os termos “gestor” ouelge de curso” ainda séo
novos para as instituicbes e que precisam ser b&is trabalhados e entendidos pelas
liderancas das organizacOes educacionais. Tratadesive, de termos utilizados no meio
empresarial 0os quais estdo sendo, aos poucos,paradps ao ambiente educacional,
demonstrando uma possivel pressao exercida peles & pelas forcas econdmicas e sociais
sobre as instituicbes. De acordo com Hatch (198imbientes dominados por demandas
sociais, como as instituicdes de ensino, pressiarganiza¢gdes a conformarem-se a valores,
normas, regras e crengas da sociedade. Organizag@ptam-se ndo apenas as lutas de seus
grupos internos, mas aos valores externos da saiged

A utilizacdo desse termo pode ser observada enostegtoduzidos por
conselheiros universitarios, cientistas da areacamlonal, docentes e presidentes de
categorias profissionais, ou seja, h& indiciosmdeptocesso de institucionalizacdo da funcéo
do coordenador como gestor, e as instituicbes goerporarem mais rapidamente esses
valores tornar-se-80 mais legitimas perante a dadee Conforme Meyer e Rowan (1991, p.
41) “organizagfes sdo levadas a incorporar prééigascedimentos prevalecentes de trabalho
organizacional racionalizado e institucionalizado sociedade. Organiza¢gbes que assim 0
fazem aumentam sua legitimidade e suas perspeciera®brevivéncia, independentemente
da eficacia imediata das praticas e procedimermtgsiados”.

Andrade (1999) designa o coordenador como cooddergestor, atribuindo-
lhe o papel de gerir oportunidades internas e ea$ed instituicdo, com o intuito de tornarem
0S cursos mais competitivos. De acordo com o aatprincipal mudanca no desempenho do
coordenador de curso € passar do simples exerdicicomando e do controle para o

gerenciamento das potencialidades internas e astern
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6.1 Desenvolvimentos futuros

Por tudo que foi exposto no decorrer das pagirassal dissertacdo e pelas
oportunidades de aprofundamento que o tema percoiejui-se que o assunto ndo se esgota
por aqui.

Ha muito que pesquisar sobre as estruturas omyaoimis dos centros
universitérios. Essa dissertacdo limitou-se a @oupno grupo de instituicbes que podem
representar a realidade do universo; no entantoeste a expansao da pesquisa para uma
amostra maior, contemplando cursos de diversass,areansiderando outras regides
brasileiras, envolvendo opinides de docentes exliss podera confirmar essa hipotese.

Deixa-se aqui uma contribuicdo ou o principio dedinha de raciocinio para

futuras pesquisas nessa e outras areas.



138

REFERENCIAS

ALMEIDA, C. R. S. O Brasao e o Logotipo um estudo das novas universidades de Sé&o
Paulo. 12 ed. Petropolis:Vozes, 2001. 223 p.

ANALISE Setorial do Ensino Superior Privado no Bragndéncias e perpectivas — 2010.
Hoper Educacional. Verséao 1. 2006.

ANDRADE, R. O. B. O Coordenador Gestor papel dos cursos de graduacdo em
Administracdo frente as mudancas. 12 ed. Sdo PGk, 1999. 31 p.

ANDRADE, F. J. C.; MACHADO-DA-SILVA, C. L. Mudancambiental e posicionamento
estratégico em organizacdes: analise de trésuigsiits de ensino superior. In: ENCONTRO
DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS, 2., 2002, Recifénais... Recife: Observatorio da
realidade organizacional: PROPAD/UFPE: ANPAD, 200R. CD. Disponivel em:
http://www.universia.com.br/materia/materia.jsp7Znat=10823 Acesso em: 28/10/2008.

ANDREWS, K. R. The concept of corporate strategyNHNTZBERG H.; QUINN, J. B.
The Strategy Process22 ed .Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Bras891. 44-52 p.

BERGER, P. L.; LUCKMANN, T.The Social Construction of Reality New York:
Doubleday, 1967.

BRASIL. Ministério da Educacéo. Instituto Naciordd Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira.Censo da Educacao Superior: Sinopse 1980-1998 e 32905 Brasilia.
2006.

BRASIL. Ministério da Educacéao. Instituto Naciort® Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio TeixeiraCadastro das Instituicdes de Educagédo SuperioBrasilia. 2007.

BRASIL. Ministério da Educacéao. Instituto Naciort® Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira.Estatisticas do Exame Nacional do Ensino Médio: 18% 2006 Brasilia.
2007.

BURNS, T.; STALKER, G.MThe Management of Innovation London: Tavistock, 1961.

CAPITAO, A. C. O.Centros Universitarios: transformacdo ou ruptura? 12 ed. S&o Paulo:
Arte & Ciéncia, 2005. 115 p.



139

CHAUI, M. A. Folha de S&o Paulo. Caderno MaidJniversidade Operacional p. 5, 1999.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociaf#$ ed. S&o Paulo: Cortez, 2000.
Boblioteca da Educacao. Série | — Escola. Volume 16

COLLINS, R.The Credential Society New York: Academic Press, 1979.

CRUBELLATE, J. M.; MACHADO-DA-SILVA, C. L. Valorese Crencas e Interesses como
Mediadores de Adaptacdo a Mudanca Ambiental: estadgparativo de casos. (1998: Foz do
Iguacu).Anais... 220. ENANPAD, Foz do Iguacu-PR, p.3, 1998 {CO®M}.

DEMO, P.Conhecimento Moderno Petrépolis: Vozes, 1997. p. 96

DIMAGGIO, P.J. Culture and Economy. In SMELSER, SWEDBERG, R. (Eds)The
Handbook of Economic Sociology Princeton, Nj: Princeton University Press, Newrklo
Russel Sage Foundation, 1994.

DIMAGGIO, P. J. Construcing an organizational fiedd a professional project: US art
museums, 1920-1940. In DIMAGGIO, P. J.; POWELL,W. The New Institucionalism in
Organizational Analysis. London: University of Chicago Press, 1991.

DIMAGGIO, P. J; POWELL, W. W. The iron cage rewvesit institutional isomorphism and
collective rationality in organizational fielddmerican Sociological Reviewv. 48, n. 2, p.
147-160, 1983.

DONALDSON, L. Teoria da contingéncia estrutural: BLEGG et al.Handbook de
estudos organizacionaisSao Paulo: Atlas, 1998.

DURHAM, E. R. Uma Politica para o Ensino Superitiagndstico e propost@ocumento
de Trabalho: NUPES n.1, USP, 1998.

EDELMAN, L. B. Legal environments and organizatibgavernance: the expansion of due
process in the American workplad&merican Journal of Sociology vol. 95, n. 6, p. 1401-
1440, May 1990.

EMPINOTTI, E. F. S. G.O Papel da Gestdao Académica como Condicdo para o
Desenvolvimento de Potencialidades da Universidadeuminaria, n. 8, vol. 1Unido da
Vitoria. 2007. Disponivel enhttp://www.ieps.org.br/luminaria.pdfAcesso em: 28/10/2008.




140

FEIGENBAUM, A. V. Total Quality Control. New York: MC Graw Hill. 1951.

FINGER, A. P., LIMA, S. F.Centros Universitarios. proposta e gestdo.1? ed. Curitiba:
Champagnat, 1999. p.80.

FRANCO, E. Fun¢des do Coordenador de Curso: comiasteuir” o coordenador ideal. In:
Guia para Coordenadores Disponivel em:
http://www.universia.com.br/materia/materia.jsp7nat=10823 Acesso em: 28/10/2008.

FLIGSTEIN, N. Fields, Power, and Social Skill a critical analysis of the new
institutionalism. Berkeley: University of Califorani 1999.

GEIGER, R. Hierarchy and Diversity in American Rash Universities. In: WITTOCK, B.;

ELZINGA, A. (eds).The University Research Systemthe public policies of the home o
scientist. Studies in Higher Education in Swedeam,5n Almgvist 7. Wiksell International

Stockolm, 1985.

GENTILI, P. A. A.; SILVA, T. T. (orgs) Neoliberalismo, Qualidade Total e Educacéo
visdes criticas. Petropolis: Vozes, 2001. p. 116.

GOMES, J. L.; PAGNANI, E. M. Servigco Publico e séicdo dos usuarios: Um estudo dos
servicos de fornecimento de Carteira de Traball@aeeira de Identidade no Poupatempo
Praca da Sédministracdo On Line. v.1, n. 4, p. 20. out-nov-dez. 2001.

GONSALVES, E. P.Conversas sobre Iniciacdo a Pesquisa Cientifid® ed. Campinas:
Alinea, 2001.

HALL, R. H. Desarrollos Recentes en Teoria Orgatiaaal: una revisionCiencia Y
Sociedad v.15, n.4, p. 392. Ouctubre-Diciembre, 1990.

HALL, R. H. Organiza¢des estruturas e processos. 3. ed. Rio de Janegatiée-Hall,
1984.

HALL, P.A.; TAYLOR, R.C. Political Science and the Three New Institutionalis.
Oxford: Blackwell Publishers. Political StudiesXhlV, p.936-957, 1996.

HANNAN, M. T.; FREEMAN, J. H. The population ecolpgf organizationsAmerican
Journal of Sociology v. 82, p. 929-964, 1977.



141

HARDY, C.; FACHIN, R.Gestdo Estratégica na Universidade Brasileirateoria e casos.
Porto Alegre: UFRGS, 1996.

HATCH, M. J. Organization Theory: modern, symbolic and postmodern perspectives.
Oxford: Oxford University Press, 1997. 387 p.

HAWLEY, A. Human Ecology. In: SILIS, D. L (Ed)nternational Encyclopedia of the
Social SciencesNew York: Macmillian, 1968, p. 328-337.

IANNI, O. A Era do Globalismo. 4° ed. Rio de Janeiro: Civilizagdo Brasileira99962 p.

JEPPERSON, R. L. Institutions, institutional effe&nd institutionalism. In: POWELL,
W.W. & DIMAGGIO, P.J. (Orgs.)The New Institutionalism in Organizational Analysis
Chicago and London: The University of Chigado Prps446-147, 1991.

KANTER, R. M.; STEIN, B. A.; JICK, T. DThe Challenge of Organizational Change:
how companies experience it and leaders guideeiv Mork: Free Press, 1992.

KATZ, D. e KAHN, R. L. The Social Psychology of OrganizationsNew York: Willey,
1996.

KOTLER, P. Administracdo de Marketing: analise, planejamento, implementacdo e
controle. Sao Paulo: 32 ed. Atlas, 1993.

LARSON, M. S.The Rise of Professionalisma sociological analysi€erkeley: University
of California Press, p. 49-52.1977.

LOPES, F. D. Teoria institucional e Gestdo Univérg: uma analise do processo de
avaliacdo institucional na UNIJUIREAD - Revista Eletrdnica da Administracdo
(UFRGS), Porto Alegre, v. 5, n. 4, 1999.

MACHADO-DA-SILVA, C. L.; FONSECA, V. S. Homogeneizdo e Diversidade
Organizacional: uma visdo integrativa. In: XVII ERSTRO ANUAL DA ANPAD (1993:
Salvador)Anais... Salvador: ANPAD, p. 147-159, 1993.

MACHADO-DA-SILVA, C. L.; FONSECA, V. S. Configuraga Estrutural da Industria
Calcadista de Novo Hamburgo-ROrganiza¢des e Sociedadesol. 2, n. 3, p. 67 -119,
1994.



142

MACHADO-DA-SILVA, C., FONSECA, V. S.; FERNANDES, BH. R. Mudancas e
Estratégia nas Organizacdes: perspectivas cogrativestitucional. In: VIEIRA, M. M. F.;
OLIVEIRA, L. M. B. (Org.).Administracdo Contemporanea:perspectivas estratégicas. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

MAGNANI, I. O Ensino Superior nos Anos 90: ensino, pesquisa Et&nsao no cenario
neoliberal. Tese de Doutoramento em Educacdo. Departamenta@ueagdo. FEUSP, S&o
Paulo. 2000.

MARANHAO, E. A. Historia da Implantacdo e Expangdms Centros Universitarios. 1@
Impacto dos Centros Universitarios no Ensino Supeor Brasileiro 1997 — 2007
ANACEU. 2007.

MARIANO, A. K. Analise do Isomorfismo na Constituicdo do Arranjo @ganizacional
“Coordenacdo de Curso”: estudo de caso em duas litsticbes publicas de ensino
superior no estado de Sdo Paul®issertacdo de Mestrado em Dinamica das Orgaiesag
Trabalho. Departamento de Engenharia de Produ¢&Clr. Sdo Carlos, 2007.

MARIANO, K. A.; CORTES, M. R.. Andlise do Arranjor@anizacional “Coordenacdes de
Curso” da Universidade Federal de Sao Carlos.IMP&P, n. 10, Bauru, 2003.

MATTAR, F. N. Pesquisa de Marketing edicdo compactada. 32 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MEYER, J. W.; ROWAN, B. The Structure of Educatib@aganizations. In: MEYER, J. W,;
SCOTT, W. R (Ed.)Organizational Environmente: ritual and rationality. Beverly Hills,
CA: Sage, 1983. p.199-215.

MEYER, J.W.; ROWAN. B. Institutionalized organizatis: formal structure as myth and
ceremony. In: POWELL, W.W.; DIMAGGIO, P.JThe New Institutionalism in
Organizational Analysis. Chicago: University of Chicago Press, p.41.1991.

MOURA, M. L. S. de et alManual de Elaboracao de Projetos de PesquisRio de Janeiro:
UERJ, 1998, p. 38.

NOHRIA, N.; GULATI, R. Firms and Their Environmentsn: SMELSER, N.J,
SWEDBERG, R.The Handbook of Economic Sociology Princeton University Press,
1994.

PAOLI, N. J. (org). Ensino Superior: autonomia, (pesa, extensdo, ensino e qualidade.
Cadernos CEDES Séo Paulo, n°® 22, p. 27-52, 1988.



143

PERROW, CComment on Langton. Administrative Science Quarten. v. 30, p. 278-283,
1985.

POWELL, W.; DIMAGGIO, P. J. (Org.)The New Institucionalism in Organizational
Analysis. London: University of Chicago, 1991.

RUDIO, F. V. Introducdo ao Projeto de Pesquisa Cientifica30? ed. Petrépolis: Vozes,
2002.

ROSSETTO, C. R.,, ROSSETTO, A. M. Teoria instituelbbe dependéncia de recursos na
adaptacao organizacional: uma visdao complemeiRae-eletrbnica v. 4, n. 1, Art. 7,
jan./jul. 2005. Disponivel em:
http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?FusedictiArtigo&ID=1869&Secao=FOR.TE.
INS&Vol. Acesso em: 18/10/2008.

SABADIA, J. A. B. O Papel da Coordenacédo de Cuasexperiéncia no ensino de graduacao
em Geologia na Universidade Federal do CeRBruista de Geologiavol. 11. p. 23-29.
Ceara. 1998. Disponivel erhttp://www.revistadegeologia.ufc.br/03 1998.pdAcesso em:
28/10/2008.

SACOMANO, N. M., TRUZZI, M. S. Perspectivas Contaargneas em Analise
OrganizacionalGestdo e Producapvol. 9, no.1, Sdo Carlos. Abril 2002. Disponiesh:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_da_burocrackcesso em: 20/10/2008.

SAMPAIO, H. M. S..Ensino Superior no Brasit o setor privado. S&o Paulo: Hucitec
FAPESP, 2000. 392 p.

SCOTT, W. R.; MEYER, J. The organization of sodistctors. In: MEYER, J.; SCOTT, W.
R. (eds)Organizational Environments. Beverly Hills, CA: Sage, 1983.

SCOTT, W. R.Organizations: rational, natural and open systems3a ed. New Jersey:
Prentice-Hall, 1992.

SCOTT, W. R. The adolescence of Institutional TlgeAdministrative Science Quarterly,
v. 32, p. 493-511, 1987.

SCOTT, W. R.; MEYER J. WSocial Environments and Organizational Accounting
Organizational Environments. structural complexity and individualism. Londofage
Publications. p 10 — 17, 1994



144

SCOTT, W. R. Unpacking Institutional Arguments. ROWELL, W. W.; DIMAGGIO, P. J.
The new Institutionalism in Organizational Analysis Chicago: The University of Chicago
Press, 1991, p.164-182.

SOUZA, P. N. P.; SILVA, E. BComo entender e aplicar a nova LDBSao Paulo: Pioneira
da Educacéo, 1997.

SCHWARTZMAN, S. Brazil. Opportunity and Crisis in idgher Education.Higher
Education, n. 17, 99-119, 1988.

THOMPSON, J. DOrganizations in Action. New York: McGraw-Hill, 1967.

TOLBERT, P. S.; ZUCKER, L. G. Institutional SouraaisChange in the Formal Structure of
Organizations: the diffusion of civil service refog, 1880-1935Administrative Science
Quarterly, v.28, p. 22-39, 1983.

TACHIZAWA, T., ANDRADE, R. O. B.Gestéo de Instituicdes de Ensina3® ed. Rio de
Janeiro: FGV. 2002. p. 110.

VASCONCELLOS, E.; HEMSLEY, JEstrutura das Organiza¢des:estruturas tradicionais,
estruturas para inovacgéao, estrutura matricial. Bdido: Pioneira Thompson Learning, 2003.
206 p.

VASCONCELLOS, E. P. G. Componentes da Estruturaa@egcional. In: CNPQ. (Org.).
Administracdo de Cooperativasv 1, 1982.

CARVALHO, C. A. P,, VIEIRA, M. M. F.; LOPES, F. DPerspectiva institucional para
andlise das organizacées. In: ENCONTRO ANUAL DA A8SACAO NACIONAL DE
POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 1999, Foz do Iguaghnais. Foz do Iguacu:
ANPAD, 1999. 1 CD-ROM.

VERGARA, S. C.Projetos e Relatérios de Pesquisa em Administracad? ed. Sao Paulo:
Atlas, 2003.

VIEIRA, M. M. F.; CARVALHO, C. A. Organizacao, Instituicdbes e Poder no BrasilRio
de Janeiro: FGV, 2003. 321 p.



145

VROEIJENSTJN, A. J. Manual de Avaliacdo ExternaQilalidade de Ensino Superior. In:
GONCALVES, M. B. R. O..Estudos e DebatesBrasilia, Conselho de Reitores das
Universidades Brasileiras, n° 18, p. 2, jul. 1996.

WEBER, M. Economy and Society:an outline of interpretative sociology. New York:
Bedminster, 1968.

WEBER, M.The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism New York: Scribner, 1952.

WINTER, E.; SALLES, P. E. M..Metodologia da Pesquisa Cientifica 2° ed. Sé&o
Paulo:Centro Sdo Camilo de Desenvolvimento em Ahtnatdo da Saude — CEDAS, 1997.

WOODWARD, J. Industrial Organizations: theory and practice. New York: Oxford
University Press, 1965.

SELZNICK, P.Leadership in Administration. Evanston: Northwestern University Press,
1957.

ZUCKER, L. G. Institutional Theories of OrganizatidAnual Rewiew of Sociology. 13, p.
443-464, 1987.



146

APENDICES



147

APENDICE |
Parte | - IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DO
COORDENADOR;:
Data:

Nome da Instituicéo:
Nome do coordenador:

1. Qual é o curso de graduacao que vocé coordena?

2. O curso é anual ou semestral ? Em quais periodos?

3. Qual o numero de alunos ?

4. Qual é o numero de docentes ?

5. Em que més/ano vocé assumiu 0 mandato da coordedesi curso?

6. E o seu primeiro mandato nessa fungéo?

7. Caso este ndo seja seu primeiro mandato, quandoeexessa funcéo anteriormente?
8. Como foi sua indicagéo para o cargo de Coordenador?

9. Qual é o seu regime de trabalho (dedicac&o) neuligsio?

10.Vocé ministra aulas no seu curso? E em outros swiaanstituicdo ? Se sim, qual(is)?

11. Antes de ser convidado para o cargo de coordenanit#,ja era professor desta
instituicdo? Em caso positivba quanto tempo vocé é professor na instituicdo?

12.Ha quanto tempo vocé atua no Ensino Superior ?

13.Quanto a sua formacéao profissional:
() Graduacgdo. Em que curso vocé € graduada8tituicao era publica ou privada ?

() Especialista Em que &rea se especializbingtituicdo era publica ou privada ?

() Mestrado Em que area concluiu o mestraéloratituicdo era publica ou privada ?
() Doutorado Em que é&rea concluiu o doutoradoinstituicdo era publica ou privada ?
14.Além da Coordenacdo de curso, vocé exerce, algunra atividade na instituicao?

(Comisséao, funcdo administrativa, coordena curs@xdensao, coordena curso de pos-
graduacéo, projeto multidisciplinares com outrasas)). Especifique.
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Parte Il - CARACTERIZACAO DA ESTRUTURA DA INSTITUIC AO

Em relagdo ao Centro Universitario, assinale, no cadro, seu grau de concordancia ou
discordancia para cada uma das afirmacdes a seguapnforme a legenda abaixo:

Legenda:

CT =Concordo totalmente
C = Concordo

| = Indiferente

D = Discordo

DT = Discordo totalmente

1 |H& pouca ou nenhuma formalizacdo das atividadegQ@ibs |C || D (DT
coordenadores/professores/colegiado/chefes de, sietaido
ao dinamismo do ambiente, ou seja, ndo ha defindgo
regras e instrugdes divulgadas em manuais de pnoeetbs
para execuc¢ao de cada atividade.

2 | A solucéo de problemas causados pelas mudancasrdaaili CT | C | D | DT
€ trabalhada por meio da estruturacéo de projetosissoes,
comités constituidos pela dire¢éo, reunindo eslisteis de
diversas areas (professores/funcionarios/coordeas)do

3 | A ocorréncia de dupla ou mdltipla subordinagcdcordumna CT | C | D | DT
instituicdo, em virtude da participacédo dos pradisgis e
diferentes projetos, comissfes ou cursos.

4 | O perfil dos docentes que atuam na instituicdoasfueles CT | C | D | DT
gue conhecem um maior niumero de areas (cursospramb
ndo sejam tao especializados em cada uma (um), seaid
generalistas e menos especialistas.

5 | A comunicacdo mais presente na instituicdo é aquedee CT | C | D | DT
profissional de diferentes areas discutem problesaas que
a comunicacdo passe por meio dos niveis hieramgjuico
superiores (coordenadores/chefias de departameat@d).
Ocorre consulta entre pessoas de diferentes depantas de
forma informal.

6 |A orientacdo para solucao de problemas é voltada@aCT | C | | D |DT
ambiente externo (mercado, concorréncia, etc) da
instituicdo e para o longo prazo.

7 |A caracteristica das atividades desempenhadas |[p€lds | C | D | DT
profissionais que atuam na instituigdo
(docentes/funcionarios/coordenadores) séo, na siarig)
de carater ndo repetitivo e criativo.

8 | O sistema de recompensa para profissionais quessacdm CT | C | D | DT
na instituicdo é baseado na autorrealiza¢do, nasalade
intelectual e na autonomia.

9 | O estilo gerencial dos chefes de setores, coordeesct CT | C | D | DT
direcdo é participativo e as decisdes sao tomadas
conjuntamente com seus pares.

10 | O processo de tomada de decisdo na instituicaadpelgo, CT | C | D | DT
coordenadores, chefes de setores € intuitiva, c@nteais
estudos analiticos.

11 | AinstituicAo assume riscos e tolera falha. CT C | D | DT

12 |A base do sistema de avaliacdo de desempenho @ds | C | D | DT
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profissionais que atuam na instituicdo € a auttegéd e &
avaliacdo pelos pares.

13

Os sistemas informatizad
(académicof/financeiro/vestibular) utilizados pefstituicao
sdo complexos, desenvolvidos para atender as @SS
especificas da instituicdo.

0sCT

DT

14

A comunicacdo ha instituicdo ocorre de forma latalkean de
vertical, e 0 conteddo da comunicacdo tende a t&s
informagé&o e conselho ao invés de instrucfes sk

CT

DT

15

Os cursos de graduacao sao unidades de negdcios.

CT

DT

16

O coordenador de curso de graduacdo € um gestor.

CT

DT
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Parte Il — CARACTERIZAQAO DA COORDENAQAO DE CURSO
Responda as questdes a seguir relacionadas a cooragho de curso:

1. Quais séao os tipos de atividades que vocé tahzado enquanto coordenador de curso ?
(Desde atividades rotineiras e frequentes até@sa@dicas ou mesmo raras).

2. H4 um colegiado de curso? Se sim, relacionesggé@d as atribuicbes do colegiado do
curso?

3. Os docentes que trabalham no seu curso ministuéas em outros cursos da instituicdo ou
dedicam-se integralmente ao seu curso ? Explique.

4. A formacdo (graduacdo) do docente que trabathaem curso é predominantemente a
mesma que seu curso pretende formar?

5. Existe um organograma formal ou informal, queoné® a relacdo hierarquica da
Coordenacédo de curso na estrutura organizacioGaino ele é? A quem esta subordinado o
coordenador de curso na instituicao ?

6. Existe um departamento majoritario ao qual ocsgg0 esta subordinado (uma subdivisdo
de area)? Se sim, qual? Quantas pessoas particiaraepartamentos representam e como
sao escolhidas? Qual o ‘percentual’ de disciplieas termos de nimero e de carga horéria)
com gue cada departamento contribui para esteZ@sal a periodicidade das reunides?

7. Como esta estruturada a coordenacdo de cursgdpecom o departamento, com o0
colegiado, assessoria do coordenador)? Explique.

8. Quais decisdes sao tomadas exclusivamente paldenacao de curso ? Explique.
9. Quais decisdes sao submetidas ao colegiadorsie 2UExplique.
10. Quais decisdes sao submetidas a seu supeadrito? Explique.

11. Qual é a base de orientacédo e descricdo deSefsila Coordenagdo? O senhor tem um
documento com essa descricdo ? Pode anexa-lo satomaeio?

12. Qual é o procedimento para a contratacdo desndecentes para o seu curso? Vocé tem
autonomia para contratar os docentes do seu curso?

13. Que tipo de ferramentas gerenciais a instituigd&ponibiliza para o coordenador ?
(ferramentas gerenciais sao sistemas, relatorssyisas, etc).

14. O senhor recebeu algum tipo de treinamentoc#gme quando assumiu a funcdo de
coordenador ? Caso positivo, que tipo de treinanfe@aso negativo, pensa ser necessario
um treinamento ? Qual o contetdo desse treinanteBiplique.
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APENDICE Il

Parte | - IDENTIFICAQAO E CARACTERIZAC}AO DA INSTITU I(}AO:
Nome da Instituigao:

Nome do(a) Diretor(a):

Formac&o Académica do(a) Diretor(a):

Ano em que assumiu o cargo:

1. Cidade onde se localiza a Instituigao.

2. Numero de cursos de Graduacéo.

3. Numero total de alunos.

4. Campi (nimero e localizacao).

5. Data da Fundacao.

6. A partir de que ano a instituicdo foi credenciadang Centro Universitario e qual a
classificacao institucional anterior ? Quais mail@varam a essa decisao ? Explique.

7. Qual a classificacdo administrativa (publica, pilewva— filantropica, confessional ou
comunitaria) atual?

8. A Direcao almeja a transformacao da instituicaduamversidade? Por qué?

9. Discorra, em linhas gerais, como se estruturamoasdenacdes de curso de graduacdo
deste Centro Universitario (a quem esta subordinaga existe um departamento
majoritario, se existe um colegiado de curso, cenmmordenador € selecionado, qual a
autonomia do coordenador, quem contrata professeti®s

10.Houve mudancas na forma de estruturar as coordesagdm o credenciamento da
instituicdo como Centro Universitario?

11.Disponibilizacdo de documento oficial da institwigdhde ha a formalizacdo das func¢des
do coordenador.
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Parte Il - CARACTERIZACAO DA ESTRUTURA DA INSTITUIC AO

Em relagdo ao Centro Universitario, assinale, no cadro, seu grau de concordancia ou
discordancia para cada uma das afirmacdes a seguapnforme a legenda abaixo:

Legenda:

CT =Concordo totalmente
C = Concordo

| = Indiferente

D = Discordo

DT = Discordo totalmente

1 |H& pouca ou nenhuma formalizagdo das atividadegQ@ibs |C || D (DT
coordenadores/professores/colegiado/chefes de, sietaido
ao dinamismo do ambiente, ou seja, ndo ha defindgo
regras e instru¢des divulgadas em manuais de pnoeetbs
para execuc¢do de cada atividade.

2 | A solucéo de problemas causados pelas mudancasrdaaigi CT | C | D | DT
sdo trabalhados por meio da estruturacdo de psgjeto
comissdes, comités constituidos pela direcdo, meoni

especialistas de diversas areas
(professores/funcionarios/coordenadores).
3 |A ocorréncia de dupla ou multipla subordinagdmrdumna CT | C | D | DT

instituicdo, em virtude da participacdo dos pradisais e
diferentes projetos, comissfes ou cursos.

4 | O perfil dos docentes que atuam na instituicdoasfieles CT | C | D | DT
que conhecem um maior namero de areas (cursospramb
nao sejam tao especializados em cada uma (um) seaid
generalistas e menos especialistas.

5 | A comunicacdo mais presente na instituicdo é aquedee CT | C | D | DT
profissionais de diferentes areas discutem proldesam que
a comunicacdo passe por meio dos niveis hierarguico
superiores (coordenadores/chefias de departameat@d).
Ocorre consulta entre pessoas de diferentes departes de
forma informal.

6 |A orientacdo para solucéo de problemas é voltaga@aCT | C I D | DT
ambiente externo (mercado, concorréncia, etc) da
instituicdo e para o longo prazo.

7 |A caracteristica das atividades desempenhadas |p€ds | C | D | DT
profissinais que atuam na instituigdo
(docentes/funcionarios/coordenadores) sdo, na siarig
de carater ndo repetitivo e criativo.

8 | O sistema de recompensa para profissionais questacam CT | C | D | DT
na instituicdo é baseado na autorrealiza¢do, nasalade
intelectual e na autonomia.

9 |O estilo gerencial dos chefes de setores, coordeesds CT C | D | DT
direcdo é participativo e as decisdes sao tomadas
conjuntamente com seus pares.

10 | O processo de tomada de decisdo na instituicaadpelgo, CT | C | D | DT
coordenadores, chefes de setores é intuitiva, canteaig
estudos analiticos.

11 | Ainstituicdo assume riscos e tolera falhas. CT | C | D | DT
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12

A base do sistema de avaliagdo de desempenhd
profissionais que atuam na instituicdo é a autdsgéEd e 3
avaliacdo pelos pares.

DT

13

Os sistemas informatizad
(académicof/financeiro/vestibular) utilizados pefstituicao
sdo complexos, desenvolvidos para atender as iEEsS
especificas da instituicdo.

DT

14

A comunicacao na instituicdo ocorre de forma latem de
vertical, e 0 conteddo da comunicacdo tende a t&s
informacédo e conselho ao invés de instrucfes sdkExi

CT

DT

15

Os cursos de graduagdo sdo unidades de negocios.

CT

DT

16

O coordenador de curso de graduacdo € um gestor.

CT

DT






