CAPITULO 5

GESTAO DA EDUCACAQ SUPERIOR:
CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO

Henderson Carvalho Torres

Doutor em Educacgéo pela Universidade
Federal da Bahia (UFBA). Professor
Assistente da Universidade do Estado
da Bahia (UNEB). Membro do Grupo de
Pesquisa “Midia/Memoria, Educacao e
Lazer - MEL” diretério CNPq, certificado
pela UFBA, Brasil

Lidia Boaventura Pimenta

Doutora em Educacéo pela Universidade
Federal da Bahia (UFBA). Professora do
Programa de P6s-Graduagcéao em Gestao
e Tecnologia Aplicadas a Educacao
(Gestec) - Mestrado Profissional da
UNEB; Membro do Grupo de Pesquisa
Educacéo, Universidade e Regiédo
(EduReg) — UNEB, Brasil

RESUMO: O presente artigo visa analisar
o desenvolvimento da administracdo da
Educacao no Brasil a partir da apropriacdo de
conceitos, técnicas e ferramentas aplicadas
pela Administracdo de Empresas, com
énfase nas teorias relativas ao universo da
Administracédo, apesar de inUmeros pontos
de divergéncias em termos de objetivos
e resultados esperados pelos distintos
modelos de organizagdo, em consonancia
com as diversas transformacgdes ocorridas
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no cenario politico, econémico, social e
cultural no pais, ao longo do século XX, com
o intuito de compreender o processo de
amadurecimento e evolugcdo da gestao da
educacao superior, em especifico em cursos
de graduacao, e algumas possibilidades de
aprendizado com a Internacionalizacédo da
Educacao.

PALAVRAS-CHAVE: Administracao
da Educacdo, Gestdo da Educacao,
Administracdo de empresas, Gestdo de
Cursos de Graduacgao, Internacionalizagédo
da Educacao.

INTRODUCAO

A Administracdo da Educagédo tem
expandido e fortalecido ao longo do século
XX e inicio do atual século XXI, evidenciada
peladinamica de construgéo e reconstrugéo
de premissas e solugcbes direcionadas
para as demandas pedagogicas,
académicas e administrativas proprias da
Universidade, as quais se relacionam com
0s movimentos politicos, sociais e culturais
que caracterizaram as diferentes etapas da
historia da educacgéo no Brasil.

Os estudos e teorias da
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Administracado ofereceu aos gestores da Instituicdo Universitaria a oportunidade de analisar
a luz das diversas teorias administrativas, aquelas que poderiam melhor contribuir com
a racionalizagdo dos processos da instituicdo, a fim de Ihe possibilitar gerir os recursos
disponiveis de forma a possibilitar aimplementagéo de agbes coadunadas com as demandas
atuais da sociedade, sejam no ambito das praticas pedagogicas, de projetos de pesquisa,
atividades extensionistas e atualizacéo de processos e procedimentos administrativos.
Neste cenario, apresenta-se adimensao “internacionalizagdo” da gestao Universitaria,

que integra as 13 dimensdes pertinentes a dindmica de funcionamento da Instituicdo
Universitaria, a saber: Graduagdo, PoOs-graduacdo, Extensdo, Educacédo a distancia,
Pesquisa e inovagcédo, Gestdo e organizacao, Assisténcia estudantil, Responsabilidade
social e agdes afirmativas, Planejamento e avaliagao Institucional, Gestdo de Pessoas,
Infraestrutura, Agdes afirmativas, Comunicacgéo e cultura.

O desenvolvimento da internacionaliza¢do na educagao superior encontra respaldo,
ou exigéncia de implementagéo, considerando o disposto no art. 43. da Lei de Diretrizes
e Bases da Educagédo Nacional (LDB n° 9394/196), que estabelece suas finalidades, em
especial o inciso VI, que prevé o estimulo ao “o conhecimento dos problemas do mundo
presente, em particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagédo de reciprocidade”. Este conhecimento
de mundo deve compor os projetos das agbes académicas, no sentido de possibilitar a
atuacdo da comunidade universitaria a parceria com instituicbes estrangeiras.

Considerando o conjunto de ac¢des desenvolvidas pela instituicdo universitaria,
de que maneira a gestdo universitaria caracteriza o processo de internacionalizagao?
Este questionamento orientou a elaboragdo deste texto, com o objetivo de conhecer as
caracteristicas das agdes sociais desenvolvidas no contexto da internacionalizacdo no
processo da gestao universitaria.

A pesquisa exploratéria adota como referencial teérico o estudo da administragéo,
no intuito contextualizar o processo de gestdo na Universidade, e nesta linha conhecer as
caracteristicas do processo de internacionaliza¢do na Instituicdo Universitéria.

A CONTRIBUICAO DAS TEORIAS DA ADMINISTRAGAO NA GESTAO DA
EDUCACAO SUPERIOR

De acordo com Zung (1984), obras escritas no inicio do século XX ja buscavam
aplicar conceitos oriundos da Teoria Geral da Administragcdo a administragcdo escolar ou
de unidade educacional, considerando a fung¢do do diretor escolar, como um organizador
de funcOes e tarefas no ambito da instituicdo, com o propésito de motivar e orientar a
equipe de profissionais e disponibilizar materiais nas escolas ou universidades, no sentido
de alcancar os objetivos estabelecidos. E esse processo compreendia aprimoramentos
nos aspectos operacionais e estruturais, visto que os principais tedricos da Administracao
naquele momento, Taylor e Fayol, tinham como foco de estudo a busca pela maxima
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eficiéncia e pela eliminagéo dos desperdicios nos processos produtivos.

Nesse sentido, Barroso (1995) chama atengéo para aplicacao de métodos Tayloristas,
por meio da aplicacdo de principios e técnicas de administracdo no formato gerencial e
buscando associa¢cdo a um discurso com foco na valorizagdo dos aspectos técnicos da
gestao, na expectativa de estruturar e desenvolver as acdes de forma harmoénica, sem
vinculo com a conflitualidade ideoldgica, politica e social, inerentes as instituicbes de
ensino em geral.

Na perspectiva de Sander (2007), desde o inicio do século XX, houve um movimento
gradativo de incorporacéo generalizada dos principais pressupostos, técnicas e praticas da
escola classica da administragédo, sob a crenca de que tais principios e métodos, por suas
caracteristicas abrangentes, seriam automaticamente aplicaveis a todo e qualquer tipo de
instituicdo, incluindo nesse bojo, a instituicdes educacionais. Sem, no entanto, considerar
as especificidades que escolas e universidades possuem em relacdo as empresas de
producao industrial. A titulo de ilustragdo, o Quadro 01 possibilita uma breve comparacéo
em relagéo a instituicdo universitaria.

CARACTERISTICA | INSTITUICAO UNIVERSITARIA ORGANIZACAO EMPRESARIAL
Prestacao de servigos Definidos
Objetivos Difusos Econdmicos
Dificuldade de Consenso Consenso
. Multipla, Complexa, -
Tecnologia Indefinida Definida
Hierarquizada
. . Definida
Burocracia Centralizada .
Estrutura . . Poder e propriedade
Burocracia Descentralizada Estrutura Centralizada e Integrada
Estrutura Descentralizada
Dirigentes Acionistas
- Professores Dirigentes
Participantes Técnicos Técnicos
Alunos Pessoal de apoio
Alunos

Beneficiario ou
Clientela

Comunidade em geral
Comunidade cientifica

Clientes (publico alvo)

Produto

Dificil mensuracéao

Quantificavel

Administragao

Auséncia de padroes de performance
Limitada utilizac&o dos principios
administrativos

Utilizagdo menos racional dos
recursos disponiveis

Auséncia de sistema de avaliagdo
organizacional

Utilizacao dos principios
administrativos

Padrbes de performance definidos
Desempenho organizacional

aferido por variaveis econémicas
(instrumentos quantitativos de
analise)

Retorno sobre o investimento

Custo / beneficio

Uso racional dos recursos disponiveis
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Decisdes baseadas no interesse

politico/social Decisbes baseadas em fatores
Processo Decisoério | Participagcdo de diversos grupos de econdmicos quantitativos
interesse no processo decisorio Sistema integrado de decisdo
Unidades autbnomas de decisao
Competitivo
Ambiente Relativamente estavel Altamente vulneravel a fatores
ambientais

Quadro 01: Instituicdo Universitaria X Organizagdo Empresarial

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de MEYER JR., Seminario Internacional de Administragdo
Universitaria, 1988.

LIMITAQ()ES NA APLICAGAO DA ADMINISTRAQAO DE EMPRESAS NO
CONTEXTO ESCOLAR

Na visdo de Dourado (2007), a gestdo educacional apresenta natureza e
caracteristicas proprias, que a diferencia das empresas de producdo em geral, na aplicagéo
dos métodos, técnicas e principios da administracdo de empresas, em fungdo das suas
especificidades e principalmente, aos propositos a serem alcangados. O que acaba por
impactar diretamente na questdo do processo de planejamento e desenvolvimento da
educacao no pais, e da propria universidade, enquanto organizacao.

Silva Junior (2002) afirma que a administragéo educacional nasce no Brasil, distante
das preocupagdes com sua propria elaboragéo teorica, ja que renuncia por antecipagéo ao
trabalho de construgdo dos proprios conceitos e referenciais tedricos, assumindo aqueles
elaborados pela Teoria Geral da Administragdo em consonancia com conceitos relativos
as ciéncias sociais. E desta forma, o foco acabou por converter-se para a organizagédo
das atividades administrativas e pedagogicas das escolas em detrimento a busca e
sistematizacdo de um conjunto de questdes tebricas que justificassem o desenvolvimento
de um novo de campo de conhecimento.

Gerir com foco na eficiéncia administrativa e operacional, mas distante das demandas
reais que norteiam a vida escolar, talvez seja a grande dificuldade nesta relacdo, escola e
comunidade, universidade e sociedade. Somando-se a isso ainda, a descrenga no valor e
relevancia da politica especialmente em virtude, de vez por outra, do fluxo a¢des indevidas
protagonizadas por gestores publicos e politicos, diminui as expectativas que a sociedade
tem em relagdo ao papel da politica no processo de melhoria das instituigdes publicas,
incluindo-se ai, as redes de educacéo publica.

Segundo Sander (2002), as estruturas organizacionais e praticas administrativas
adotadas tradicionalmente nas escolas n&o produzem os resultados educacionais
esperados por professores, pais e alunos. O sistema de gestdo mostra-se incapaz de
buscar solugdes efetivas para os problemas da educacgéo, pois o excesso de burocracia
paralisa a criatividade, o julgamento profissional e a inovagéo. E dessa forma, o processo
educacional e a aprendizagem, por muitas vezes, enfrenta dificuldades em funcdo da
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estrutura organizacional e administrativa que em tese, deveriam servir para facilitar e
incentivar o processo de ensino e aprendizagem.

Na visdo de Amorim (1992), a burocratizagéo e a propria organizagéo do sistema
social e produtivo, ndo poderiam deixar de estar presentes na vida das instituicoes de
educacao, visto que estas sdao também instituicbes sociais e necessitam de normatizacbes
e regras para seu funcionamento. Destarte essa interferéncia acontece com o intuito de
transformar as estruturas e o funcionamento dessa instituicdo de acordo com o modelo
operacional de uma organizacdo que apresenta como resultado um bem ou servico
entregue ao consumidor, e ndo o servico educacional oferecido a sua comunidade.

Nogueira (2002) acredita que parte dos problemas vividos pela escola atualmente,
esta na relagédo entre a escola profissional, eficiente e burocratica, e a escola humanista
e cidada. O autor chega mesmo a indagar se a busca é por bons profissionais ou bons
cidadaos. O que na verdade é uma reflexdo limitada em termos de parametros, visto que
ndo ha impedimentos no sentido de que bons profissionais, também nao possam ser bons
cidadéos.

No processo de investigag@o sobre a eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia
da administragédo escolar, Sander (2007, pg. 112 e 113), estabeleceu quatro qualificagbes
basicas, necessarias a formacéo dos administradores escolares: qualificagcdo econdémica,
qualificagcdo pedagogica, qualificacéo politica e qualificagéo cultural, as quais devem estar
presente nos individuos nos diretores, coordenadores pedagdgicos das escolas, bem
como nos reitores, pro-reitores, coordenadores de colegiados de curso das instituicbes
universitarias.

Qualificagao Habilidade para coordenar a captagéo e utilizagdo de recursos financeiros,

econdmica materiais e tecnolégicos necessarios ao funcionamento eficiente da
instituicdo educacional.

Qualificagcdo Habilidade para coordenar a formulagdo e acompanhamento de objetivos e

pedagogica metas educacionais a serem alcancados de forma eficaz.

Qualificagao politica | Habilidade para elaborar estratégias efetivas de acdo, que satisfagam
necessidades sociais e politicas da comunidade e do sistema educacional.

Qualificagao cultural | Habilidade para conceber solu¢des educacionais e administrativas
relevantes, no que concerne a melhoria da qualidade de vida humana na
escola e na sociedade.

Quadro 02: Qualificagcdes necessarias ao Gestor Escolar, proposto por Sander
Fonte: Sander (2007)

Ainda segundo Sander (2007), mesmo que um estudo detalhado na formagéo
de cada uma das qualificagcbes destacadas fosse objeto de disciplinas especificas, a
preocupacéo central reside em ndo deixar escapar a visao de totalidade e simultaneidade
das questdes educacionais inerentes a atividade de um gestor educacional. A dindmica
e a complexidade da formacédo destes gestores passam pela transdiciplinaridade e pela
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viséo sistémica, para compreenséo do todo e sua relagdo organica com as partes que com
ele interagem de forma continua e integrada, habilidades necesséarias a elaboragcéo de
politicas e praticas com foco na eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

Em termos de conceituac¢ado do que seja eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia,
adota-se nesse estudo, a definicdo de Sander (2007) que atribui a eficiéncia, que
corresponde a medida de desempenho do critério econémico. No sentido de produzir o
maximo de resultados com o minimo de recursos, energia e tempo. E nesse sentido, os
valores supremos da eficiéncia, sdo a economia e a produtividade. Definindo como eficiente
o individuo que produz o méaximo com o minimo de desperdicio, de custo e de esforco.

A eficacia é o “critério institucional que revela a capacidade administrativa para
alcancar as metas estabelecidas ou os resultados propostos” (Sander, 2007. p. 78). No
aspecto pedagogico, a eficacia esta associada a consecuc¢ao dos objetivos educacionais
propostos pelas instituicoes. A efetividade & entendida como o critério politico que reflete
a capacidade administrativa para satisfazer as demandas estabelecidas pela comunidade
externa a instituicdo. E um critério que supde um compromisso real da instituicdo em
responder as preocupacdes, exigéncias e necessidades da sociedade.

De forma complementar, a relevéncia, por sua vez, “[...] € o critério cultural que
mede o desempenho administrativo em termos de importancia, significag@o, pertinéncia
e valor” (Sander, 2007. p. 82). O conceito de relevancia esta diretamente relacionado a
atuacao da instituicdo no sentido de melhorar o desenvolvimento humano e a qualidade
de vida dos individuos e grupos que participam do sistema educacional e da comunidade
como um todo.

E oportuno considerar que os problemas da organizacdo educacional, ndo s&o os
problemas das organizagbes empresariais, visto que a natureza dos processos educativos
nao se confunde com os processos produtivos, sendo os primeiros bem especificos. Neste
sentido, a escola e a universidade exercem papel social como agente transformador
da realidade por meio da socializacdo do conhecimento e do estimulo a formacao do
pensamento critico, enquanto que a empresa desempenha o papel de agente econémico,
também importante para o desenvolvimento da sociedade, mas com finalidades distintas,
especialmente no tocante a questao da disseminagéo do conhecimento, pois a empresa o
classifica como ativo estratégico e exclusivo para geracao da sua propria lucratividade. Mas
também cabe ao estabelecimento de educacéo, a responsabilidade pela sua participacéo
no processo de construgcéo do cidadéao.

Ressalta-se a afirmativa de Paro (2012) de que a utilizagdo racional de recursos
para a realizagdo de determinados fins, em nada se mostra incompativel ao progresso
do homem ou da sociedade, visto que a capacidade de estabelecer planejamento e
organizagcado, bem como da fixacdo de objetivos, € uma capacidade especifica do homem,
que o distingue dos animais irracionais e que foi aprimorado ao longo de milhares de anos.
O que realmente determina o carater transformador ou conservador da gestédo da unidade
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educacional é a natureza dos objetivos que ela busca alcancgar e o grau de sintonia que tais
objetivos apresentam em relagcéo a realidade que a cerca.

Quanto aos primeiros esfor¢os na criagdo de uma Administracdo da Educacao no
Brasil, Marinho (2014), destaca o trabalho dos pioneiros da Administracdo da Educacao
no Brasil, como Anisio Teixeira, Antdnio Carneiro Ledo, Querino Ribeiro e Lourenco Filho,
foi de imenso valor a formacao de um debate critico sobre as bases administrativas das
instituicoes educacionais, bem como de fomento a percepcéo do papel democratico
que a escola e a universidade exercem no /6cus onde se encontram inseridas. E nessa
perspectiva, a contribuicdo de tais autores, aportou importantes elementos para se pensar
uma gestéo da educacdo democratica e efetiva, que precisa ser pensada e trabalhada
desde o processo de preparagao e formagéo dos futuros administradores educacionais, em
cursos de graduacao e pos-graduacéo.

Nessa mesma direcéo, Ribeiro e Anisio Teixeira, Silva Junior (2012) observam a
importancia que esses respeitaveis mestres destinavam a Administracdo da Educacéo,
tanto na questéo da aplicacéo dos fundamentos e principios da Administracdo para melhoria
da eficiéncia da escola e a universidade, quanto a questao da importancia que destinava a
preparacéo que deveria haver para o ocupante do cargo de Administrador Educacional, que
em sua visao, necessariamente deveria ser exercida por um educador, além de lembrar
que no contexto educacional, a Administracdo deve estar a servico da educacéo, e ndo o
contrario.

A GESTAO ACADEMICA EM CURSOS DE GRADUAGAO

Registra-se que a instituicdo universitaria € a mais desenvolvida e complexa
organizacdo dentre aquelas que se destinam ao cultivo do saber, abrangendo, por sua
natureza, a universalidade do conhecimento organizado, e atuando com o objetivo de
transmiti-lo, enriquecé-lo e aplica-lo, colocando-o a servigco da sociedade.

E certo que a universidade tem um papel de inquestionavel importancia como
agente de transformacdo da realidade de uma sociedade, nos aspectos educacionais,
sociais, politicos e econdmicos. Alicercada em sua composi¢ao primordial, sobre os pilares
da pesquisa, do ensino e da extensdo, busca gerar novos conhecimentos, aperfeicoando a
formacéo de seus estudantes e interagindo diretamente com as comunidades.

Nessa diregdo, considerando, inicialmente Chaui (2003), que considera a
universidade uma instituicdo social que exprime a estrutura e 0 modo de funcionamento
da sociedade como um todo, observando que, no interior da instituicdo universitaria, é
encontrada a presencga de opinides, ideias, atitudes e projetos conflitantes, que exprimem
as divisoes e contradi¢cdes da propria sociedade.

Dentre as dimens6es mencionadas na introdugéo do texto, utiliza-se como exemplo
para a discussao a dimensao graduacado, em especifico a gestdo académica dos cursos
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de graduacao na instituicao universitaria. Desta forma, para fins de conceituagéo, adota-
se nesse trabalho, a definicdo de Colegiado de Curso estabelecida pelo INEP (2015) que
conceitua o Colegiado como “Instancia de tomada decisbes administrativas e académicas,
constituida por representacéo dos discentes e docentes”, obviamente relacionados ao
curso em questéo.

Assim, a gestdo académica de um curso de bacharelado ou licenciatura, hoje, é
muito mais complexa, com desafios mais amplos e maiores riscos do que no passado. E
nesse sentido, é importante considerar que a gestao de um colegiado de curso ndo se d4 ao
acaso. Ela deve ser orientada a alcancgar objetivos que segundo Tofik (2013) estéo contidos
no Projeto Pedagdgico Institucional (PPI), no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
e no Projeto Pedagdgico do Curso (PPC), em estreita parceria com o corpo docente do
colegiado, a fim de subsidiar e apoiar o desempenho do colegiado, visando o alinhamento
das estratégias e politicas organizacionais da area académico-administrativa da instituicdo
universitaria, com a comunidade interna e a sociedade em geral. Visto que a coordenacéo
de curso ou a dire¢ao de curso, como € denominada em algumas instituicbes, acaba sendo
0 setor responsavel pela gestdo e pela qualidade intrinseca do curso, no mais amplo
sentido.

Segundo Carneiro e Fialho (1997), o papel fundamental de uma universidade e
por analogia, um colegiado de curso de graduagéo, esta associado com a produgédo do
conhecimento, embora outras fungdes tenham sido por ela acumulados no decorrer do
tempo, como a formacgéo de profissionais, a preservacao de valores humanos e a propria
cultura nacional, além de contribuir com a promogéo e desenvolvimento da pesquisa
cientifica no pais.

Silva (2014) avalia que a gestdo de um colegiado de curso, ndo deve impor formas
rigidas e centralizadas, e a proposta de gestdo metodologica deve privilegiar e preservar a
autonomia dos gestores responsaveis pelos processos, de acordo com as necessidades e
caracteristicas de cada curso. Além de permitir a definicdo de prioridades e cronogramas
proprios ao curso. E nesse sentido, a gestédo se fundamenta em uma construgéo coletiva,
visto que nas instituicbes de educacdo superior, ela é constantemente afetada pela
racionalidade politica dos diversos atores envolvidos. E deste modo, a concretizagéo das
acoes depende diretamente da participacéo, do consenso e de um acordo dos grupos
envolvidos nos processos.

De acordo com Rodrigues (2016), cabe ao coordenador do colegiado, a
responsabilidade pela relacdo do curso com 0s anseios e desejos da sociedade, ou mesmo
do mercado. Visto que, o coordenador de colegiado do curso necessita manter articulagéo
constante com empresas, associagcbes e organizagdes de toda natureza, publicas e
privadas, que possam contribuir para o aprimoramento do curso, para o desenvolvimento
da prética profissional dos discentes, através dos estagios, e ainda para o aprimoramento e
enriquecimento do proprio curriculo do curso. E desta forma, além de ser uma pessoa com
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olhar para dentro da instituicdo, o coordenador devera ter também, um olhar para fora da
instituicdo, buscando proporcionar visibilidade do curso diante da sociedade e até mesmo
do mercado.

Segundo Rocha et al (2009), existem quatro fun¢des a serem desempenhadas pelo
coordenador de cursos: a académica, relacionada as questdes de ensino e aprendizagem,
envolvendo alunos e docentes; politica, relacionada as questées de relacionamento com
os docentes, discentes e outros atores ligados ao curso de graduacgéo; gerencial, onde
as acOes estéo relacionadas a gestéao estratégica do curso, e institucional, cujas acdes
dizem respeito ao corpo diretivo da instituicdo. Neste cenario, cabe ao coordenador,
manter-se constantemente atento as eventuais mudancas na legislagéo do ensino, aplicar
e acompanhar as diretrizes curriculares relativas ao seu curso, e buscar otimizar as
atividades relacionadas com sua atividade funcional de forma eficiente.

Rocha et al (2009), observa que, é de responsabilidade da Instituicdo de Educacéo
Superior (IES), estabelecer o espaco funcional de atuagéo do coordenador, fixando as regras
e os procedimentos relativos a estrutura burocratica da coordenacéo de cursos, além de
delimitar o poder decisoério, a autonomia funcional e as responsabilidades do coordenador de
curso. Sendo que o “balanceamento adequado entre normas, procedimentos e autonomia
deciséria € o constituinte essencial do espacgo funcional do coordenador de cursos de
graduacao” (Rocha et al 2009, pg 213). Observa-se que os modelos de formalizagdo de
procedimentos acabam por definir o grau de autonomia e liberdade do coordenador para
decidir sobre questdes, muitas vezes, néo previstas na definicdo das suas atividades. E
desta forma, a a¢do do coordenador sera facilitada ou dificultada, em fungdo da ampliacéo
ou restricdo do seu campo de acéo.

De acordo com Guimarées (2011), é positivo e necessario mesclar a visdo académica
com a técnica administrativa na construcao de um modelo de gestao universitaria. Visto
que tal mescla permite, ao mesmo tempo, o controle institucional, a busca por objetivos
comuns e globais sem, no entanto, inibir ou impedir a capacidade individual de gerar novas
ideias, novos conhecimentos e novas tecnologias. Guimardes (2011) afirma ainda que
este & um equilibrio dificil de se obter, e que necessita ser revisto periodicamente, além
de depender em esséncia da postura dos dirigentes, e de sua respeitabilidade no meio
académico, associado a sua capacidade de lideranga.

Guimarées (2011) destaca que em face as constantes alteracbes das exigéncias
impostas pela legislacéo para as instituicdes universitarias; do aumento substancial da
concorréncia; e do insuficiente aporte de recursos publicos destinados a Educacgéo
Superior, € imperioso que as universidades brasileiras e seus respectivos dirigentes, se
capacitem para a dificil tarefa de associar qualidade académica com eficiéncia e eficacia
organizacional. Pois a direcdo rumo ao éxito educacional e/ou econdmico da instituicdo
universitaria ocorrera na medida em que ela for capaz de desenvolver gestores ao longo de
toda a sua estrutura organizacional, que percebam o sentido e a necessidade de integrar as
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atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo com as atividades administrativas.

Canterle e Favaretto (2008) consideram que em virtude de seu carater interdisciplinar,
a universidade interage com um niumero maior de segmentos da sociedade do que qualquer
outra organizacao isoladamente, e por essa razdo, sua gestao tem sido parte da agenda
de discussdo em instancias politicas e académicas. Visto que em seu entorno, residem
enormes expectativas da sociedade em relacéo a qualidade dos servigos prestados por esta.
Nesse sentido, cenarios dindmicos constituem desafios para as instituicdes universitarias,
fazendo com que se busquem novas alternativas de gestdo mais eficientes, além de mais
financiamento a fim fornecer servicos de maior valor a sociedade. As necessidades s@o
muitas e ha uma série de fatores envolvidos, 0 que eleva a necessidade de pensar a
instituicao de forma sistémica e integrada.

De acordo com Hoy (2015), a estrutura organizacional estabelece as estruturas
do poder formal, hierarquicamente constituido; a cultura e a organizagédo informal geram
a autoridade informal; e o individuo traz expertise para a organizagdo. Em contraste, a
politica € muitas vezes informal, frequentemente clandestina e até mesmo ilegitima, em
virtude de sua concepcao ser de forma recorrente direcionada a beneficiar individuos ou
grupos em detrimento da organizagdo como um todo.

A cultura é uma dimenséo coletiva do sistema organizacional, que mescla o formal
com o pessoal para criar um sistema de crencas compartilhadas. Entretanto, é a dimenséo
politica que promove as relagbes de poder informal, que surgem, muitas vezes, para
se opor a outros sistemas de controle legitimamente constituidos. E nessa perspectiva,
€ importante considerar a assertiva de que “a histéria é eloqliente para demonstrar que
politica e administrag@o sdo inseparaveis. Na realidade a administracdo pode ser definida
como uma pratica particular da politica, esta concebida como a pratica global da convivéncia
humana” (Sander, p. 31, 2007).

A oferta e funcionamento de um curso de graduagdo implicam na necessidade
de elaboragéo de estratégias para alcancar os objetivos elencados no respectivo projeto
pedagogico, acompanhado dos objetivos da instituicdo universitaria.

Ao mesmo tempo em que se coloca como desafio a consolidagdo académica e
politica do curso junto a comunidade local, somada ao dever de responder as inUmeras
demandas administrativas relacionadas a fungdo de coordenagéo de curso previstas no
regimento da universidade, a exemplo de orientar e supervisionar as atividades didatico-
pedagoégicas do colegiado, propor e recomendar modificacdes nas diretrizes gerais dos
programas didaticos do curso, acompanhar e avaliar a execugéo do curriculo do curso,
estimular atividades docentes e discentes de interesse do curso, identificar e aplicar
estratégias de melhoria da qualidade do curso, coordenar, supervisionar e acompanhar o
cumprimento das atividades didatico-pedagdgicas do curso, além de cumprir as prescricbes
normativas que disciplinam a vida da Universidade, do Departamento e do Colegiado.

Em face as responsabilidades previstas no regimento geral da universidade,
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cabe a assertiva de Andrade (2001) que destaca a preparagdo para o Exame Nacional
de Desempenho de Estudantes (ENADE), a elaboragéo do projeto de reconhecimento do
curso, o enfrentamento de questdes como evasédo escolar e os desafios inerentes a gestéao
de um curso, atividades presentes para a manutencéo do curso, fazem com que inumeros
coordenadores de colegiado tenham dificuldades nesse processo de gestao, especialmente
por Ihes faltar referéncias em gestdo académica.

Nesse sentido, Nogueira (2002), considera que dirigir com foco na eficiéncia
administrativa e burocratica, mas distante das demandas reais que norteiam a vida
escolar, talvez seja a grande dificuldade nesta relacédo, escola e comunidade. A eficiéncia
administrativa deve possuir o seu grau de importancia sim, mas nédo apenas ela. As
questdes pedagodgicas e politicas deveriam possuir mais relevancia no papel da escola ou
da instituicdo de educacéo.

Segundo Oliveira et al (2014) aos gestores educacionais, cabe repensar seu papel
nos processos eminentemente educativos, tendo em vista que o fazer politico-administrativo
da escola é um fazer pedagdgico, que se desenvolve durante o exercicio da propria pratica
pedagdgica, ou seja, no ato de ensinar, nas lutas politicas, no planejamento, na organizagao
pedagogica, na gestédo e nas relagdes com a comunidade. Como pontua Lima (2002) nédo
se pode olhar exclusivamente as escolas, e por aproximacao, um colegiado de curso de
graduacédo, em uma perspectiva apenas burocratica, racionalista e legalista, desprezando
a influéncia de outras estruturas, regras e atores que se relacionam direta ou indiretamente
com o curso e a instituicéo.

Zung (1984) enxerga na racionalidade cientifica e na I6gica da maxima produtividade,
0 esvaziamento da acdo politica do administrador escolar e por semelhanga o coordenador
de colegiado de curso, na medida em que ele se distancia das questdes de politica
educacional, tornando-o um executor de decisdes oriundas de instancias superiores. O
especifico, o local e o regional sdo sacrificados em nome de uma universalidade, que
conduz ao generalismo e a padronizagdo de projetos e estratégias, que permitem aos
agentes politicos controlar melhor seus processos administrativos. Enquanto o gestor
académico se direciona cada vez mais para as questdes administrativas e operacionais,
em busca de mais eficiéncia e produtividade, o contexto social e politico ao seu redor, vai
se distanciando de sua praxis e por consequéncia do curso sob sua responsabilidade.

A INTE~RNACIONALIZAGAO COMO OPORTUNIDADE DE APRENDIZAGEM NA
GESTAO EDUCACIONAL

A Internacionalizag@o esta presente no cotidiano da instituicdo universitaria na
perspectiva de possibilitar aos docentes e técnico-administrativos a convivéncia entre
também docentes e técnico-administrativos de instituicbes estrangeiras, no sentido de

conhecer e discutir novas estratégias nas diversas areas de conhecimento, fortalecendo a
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a pesquisa, o ensino, a extensdo. Nesse contexto, sdo realizadas missdes internacionais
que proporcionam o desenvolvimento de mestrado e doutorado sanduiche, doutorado
pleno, pés-doutorado, em especial para areas e/ou cursos que ndo sejam ofertados no
estado ou no pais.

Nesta linha, ressalta-se que a internacionaliza¢do se constitui na oportunidade de
aprendizado em diversas areas, incluindo as discussdes pertinentes a gestéo da educacéo,
especialmente em funcdo da possibilidade de didlogos e trocas com outras instituicbes
universitarias, situadas em outras regides e contextos.

Nessa direcédo, Miranda e Stallivieri (2017) observam a internacionalizagdo como uma
das forgas que mais impactam e orientam os caminhos da Educac¢é&o Superior, em funcéo
da sua importéancia para os desafios deste novo século, visto que as trocas internacionais e
interculturais entre as IES de diversos paises ampliaram-se consideravelmente nos ultimos
anos, e continuam em expanséo.

Destarte, o século atual exige das universidades a reformulacdo de seu papel
diante da sociedade, como instituicbes que sejam capazes de abrigar diferentes valores e
opinides, destacando o carater universal do conhecimento.

A cooperagao académica também se beneficia da interconexao entre as instituicdes
e 0s grupos de pesquisadores, unindo o local ao global, com o objetivo de aumentar a
qualidade académica e a relevancia social da propria educacgdo. Battestin et al. (2017)
consideram que a universidade pode se internacionalizar por meio da aquisicao de valor ou
relevancia internacional, em fungéo de sua capacidade de colaborar para o desenvolvimento
cientifico em nivel supranacional, tanto pelas suas atividades de formacdo académica
quanto pela qualidade e pelo impacto de suas pesquisas.

A fim de caracterizar a importancia do papel desempenhado pelos docentes no
processo de internacionalizagéo da instituicdo universitaria, em especial na p6s-graduacao,
Pereira e Heinzle (2020) procuraram identificar esse papel, no cotidiano das universidades,
em um conjunto de atividades de dimensao internacional, intercultural e global. Tais agdes
sociais podem ser divididas em quatro tipos: producgéo intelectual, intercambio académico-
cientifico, internacionalizagéo do curriculo e gestéo intercultural, sintetizados no Quadro 3,
a seguir:
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Tipo de Acao Social Caracteristica

Publicag@o, em parceria com pesquisadores estrangeiros, de livros e/
Producao intelectual ou capitulos de livros, bem como de artigos em eventos e periédicos
internacionais.

Desenvolvimento de projetos de pesquisa em rede, participagdo em
eventos internacionais e, principalmente, mobilidade académica stricto
sensu (dupla titulacdo, formacao sanduiche e diplomas conjuntos).

Intercambio académico-
cientifico

Insercéo, no cotidiano da universidade, de palestras, cursos e
Internacionalizacdo do | disciplinas, ministradas em lingua estrangeira por professores locais ou

curriculo de outros paises, e, essencialmente, pela incorporacéo das dimensodes
intercultural e internacional ao curriculo.

Acdes no ambito organizacional, nas quais docentes assumem papel
administrativo em cursos e eventos envolvendo docentes e/ou discentes
Gestao intercultural estrangeiros, projetos de pesquisa, ensino e extensdo em rede tematica,
sociedade cientifica internacional, comité editorial de peridédico e comité
organizador de congresso internacional.

Quadro 3 — A¢des Sociais Desempenhadas por Docentes no Processo de Internacionalizagcao

Fonte: elaborado pelos autores com base em Pereira e Heinzle (2020).

Os novos desafios impostos pela chamada sociedade globalizada, como o avango
da economia do conhecimento e a mobilidade do trabalho, levaram as universidades a
reagir no que diz respeito a internacionalizagéo.

Segundo Rubin-Oliveira e Wielewicki (2019), esse processo de conexao internacional
esta nas proéprias raizes do conceito de universidade, pois, desde o inicio de sua histéria,
as universidades tém se apoiado fortemente na mobilidade e em interagbes internacionais
para realizar sua missdo. Contudo, nas Ultimas décadas, a natureza, a intensidade e o
alcance desses fendbmenos aumentaram e, portanto, os desafios também.

CONCLUSAO

Os estudos sobre Administragéo da Educagéo no Brasil possuem vasto campo a ser
explorado, e sua aproximacéo inicial com as teorias administrativas, permitiram avancos
em inumeros aspectos importantes na questao da organizacao das tarefas administrativas,
e no estabelecimento de métodos e técnicas gerenciais mais eficientes do ponto de vista
econdmico, social e na apresentagao dos resultados. Entretanto, também houve inumeros
pontos de conflitos, visto que uma instituicdo de educacé&o superior possui objetivos
significativamente distintos em relagéo as organizacdes industriais, considerando a énfase
na formacéo cidada e profissional como

O estabelecimento de um modelo de gestao que busca a eficiéncia em seus processos
administrativos e a eficacia em seus resultados pedagogicos, precisa estar também em
sintonia com 0s anseios e necessidades da sociedade, afim de que se tornem efetivos
e relevantes. E nesse sentido, a elaboracdo das premissas norteadoras no processo de
construgdo dos objetivos estratégicos a serem alcancados pela instituicdo e organizagéo
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assume grande relevancia, pois passam pela definicdo do modelo de educagédo que se
trabalhar, em consonancia com as caracteristicas do contexto politico, econémico, social e
cultural em que a escola se encontra inserida.

A universidade € uma instituicdo fundamental para a sociedade, que exerce um
papel de inquestionavel importancia, como agente de transformacéo da realidade, nos
aspectos educacionais, sociais, politicos, tecnolégicos e econdmicos de uma sociedade,
alicercada em sua composi¢do primordial, sobre os pilares da pesquisa, do ensino e da
extensao.

Existem varias possibilidades para a internacionalizacdo da educacdo se
desenvolver em um processo de cooperagdo institucional com universidades estrangeiras,
como a colaboracao cientifica, tecnolégica ou cultural; as parcerias em pesquisa; 0s
diplomas compartilhados; o acolhimento de alunos na graduagéo e pds-graduacao entre
diferentes instituicoes; além da mobilidade de docentes, que demonstram que o processo
de internacionalizacao de IES compreende um conjunto amplo de politicas, estratégias,
acdes e atores, como asseveram Oliveira e Freitas (2016).

Cabe aos gestores, a partir de iniciativas de docentes e técnicos administrativos
concernentes a articulacdo com instituicoes estrangeiras, apoiar a realizagdo de missbes
internacionais, seja na area de ensino, pesquisa ou extensdo, com aderéncia aos cursos
oferecidos na instituicdo universitaria, bem como através da realizagdo de mestrado,
doutorado sanduiche, doutorado pleno no exterior.
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