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GOVERNANCA EDUCACIONAL NA EDUCACAOQO BASICA
E SUPERIOR IBERO-AMERICANA

Paulo Fossatti

Hildegard Susana Jung

(Orgs.)

Estimado leitor, estimada leitora:

E com muita alegria que apresentamos a obra Governanga educacional na
Educagdo Bdsica e Superior Ibero-americana. Trata-se de uma produgdo conjunta,
decorrente de estudos de grupos de pesquisa de carater internacional ligados a
Programas de Pds-graduacdo de paises ibero-americanos, os quais culminaram
na VI edicdo do Congresso Ibero-americano de Governanga Universitaria e I
Encontro Regional de Gestdo Educacional nos Diferentes Contextos. O evento,
realizado nos dias 02, 03 e 04 de setembro de 2018, na Universidade La Salle de
Canoas, RS, Brasil, foi organizado pela Rede La Salle de Educagao Superior no
Brasil - Universidade La Salle de Canoas, RS; Centro Universitario La Salle do
Rio de Janeiro; Faculdade La Salle de Estrela, RS; Faculdade La Salle de Lucas do
Rio Verde, MS e Faculdade La Salle de Manaus, AM -, conjuntamente com a Rede
Ibero-americana de Governanga, ligada a Universidad de Los Lagos, de Santiago,
Chile. Mais de 40 institui¢des de varios estados brasileiros e do exterior ligadas a
educagdo se fizeram representar em algum dos 12 Grupos de Trabalho, os quais

congregaram 86 pesquisas apresentadas.

Para a 6* edicdo do Congresso Ibero-americano de Governanga, a
partir dos achados do Grupo de Pesquisa “Gestao Educacional em Diferentes
Contextos”, vinculado a Universidade La Salle de Canoas, Brasil, sob a lideranga
do Prof. Dr. Paulo Fossatti, sentimos a necessidade de ampliar a discussdo da

governanga, de forma que mesma pudesse abranger a gestao educacional em
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diferentes contextos, como instituicdes educativas formais e ndo formais,
inserindo neste cendrio também a Educagdo Basica. O referido Grupo investiga
os processos de gestao educacional em institui¢des de educagao basica e superior
no pais, por meio de seus discursos e praticas em diferentes contextos culturais.
Propde estudar a identidade institucional, as ferramentas de gestdo, a formagao
de gestores e a qualidade de vida no trabalho. Assim, emergiu o “I Encontro
Regional Gestao Educacional em Diferentes Contextos’, juntamente ao Congresso
da Governanga, que nasceu com este grupo de pesquisa, o qual, na sua atuagdo

profissional percebeu a caréncia de estudos sobre gestdo educacional.

O objetivo consistiu em discutir as formas de governo de institui¢des
educativas, desde o ambito da Educa¢ao Basica até a Educagdo Superior. Neste
cendrio, é impossivel ndo convergir para aspectos emergentes como a inovagao,
as formas de relacionamento com o mercado, a responsabilidade social e os
espacos formais e nao formais de desenvolvimento de pessoas. Desta forma, como
objetivos especificos do evento foram propostos: a) socializar praticas inovadoras
de gestdo em diferentes contextos, da Educacao Basica a Educa¢ao Superior; b)
refletir sobre as formas de relacionamento da gestao escolar com o mercado; c)
aprofundar os saberes sobre a responsabilidade social da gestao em diferentes
contextos; d) Contribuir para a constru¢do de uma rede de multiplicadores de
boas praticas de desenvolvimento de pessoas em contextos educativos formais e

nao formais.

.

E necessario reafirmar nosso agradecimento a Coordenagio de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) cujo financiamento
possibilitou a editoracio e impressio da presente obra. A Fundacio de Amparo
a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul (FAPERGS), nosso agradecimento
pelos recursos recebidos, os quais possibilitaram a realizacao de um evento desta

envergadura.

O presente livro, portanto, atende ao critério da internacionalizagdo,
posto que congrega pesquisas de diversos paises no ambito da gestao educacional,
como Brasil, Chile, Equador, Venezuela, Colombia e México. Além disso, conta
com um Comité editorial internacional que congrega doutores pesquisadores de

diversas universidades destes paises.



A importdncia desta obra articula-se a busca da integracdo entre
Educagao Basica e Educagdo Superior, conforme apregoam a Capes e Ministério
da Educagdo (MEC) para o desenvolvimento da educagdo no Brasil e na América
Latina. O tema transversal que perpassa a obra relaciona-se com a interface da

Educagao Superior com a Basica, seus contextos e atores.

A primeira parte, denominada Governanga e gestdo educacional Ibero-
americana: Temas emergentes, aborda conceitos como governabilidade, politicas
publicas, governanca e gestao da Educagdo Basica e da Educagdo Superior no
contexto ibero-americano. Entrelaga-se ainda com as questdes da lideranca com

relacdo a temas como género, inclusdo e a urgente discussao curricular.

A segunda parte da obra, sob o titulo Governanga e gestdo da Educagio
Bdsica no Brasil dedica-se ao contexto brasileiro da gestao da Educac¢ao Basica,
como forma de contemplar o grande nimero de pesquisas voltadas a este nivel
educacional, as quais lotaram os Grupos de Trabalho voltados a essa discussao.
Desta maneira, os conceitos aqui tratados articulam-se com os diversos atores
deste contexto, como o diretor escolar e a familia, ndo perdendo de vista a

educacdo de qualidade, a formagdo continuada e o empreendedorismo.

A terceira parte, denominada Governanga e gestdo da Educagdo Superior
no contexto Ibero-americano contempla pesquisas de diversos paises do
continente Ibero-americano, buscando o equilibrio de estudos e da partilha de
nossas praticas, pois ndo se trata apenas de um discurso tedrico, mas de vivéncias
nas praticas de gestdo educacional. As pesquisas transitam entre conceitos éticos
e epistemologicos relacionados a transparéncia, a autoridade e a obediéncia,
passando pela necessaria discussdo sobre os rankings académicos e os novos

modelos de gestdo que demanda a contemporaneidade.
Desejamos a todos e a todas uma boa leitural!

Nosso abraco fraterno,

Os organizadores.



PREFACIO

En los ultimos 30 a 40 afos, el sistema educativo de Iberoamérica, al
igual como ha ocurrido en la mayor parte del mundo, se ha visto enfrentado
a mutaciones veloces y a un incremento significativo de su complejidad. Este
contexto organizacional, coloca en el centro de la discusién un aspecto crucial
para el éxito de las instituciones educacionales; nos estamos refiriendo a la forma

como estas entidades son administradas.

Hoy en dia emergen con mucha fuerza tépicos ligados a la eficiencia,
eficacia, recursos y capacidades dinamicas, liderazgo, gestion de talento y la
diversidad, planificacién estratégica, aseguramiento de la calidad, etc. En este
orden de cosas, las organizaciones educativas deben asumir estos retos, tareas
que no resultan faciles, sobretodo cuando se deben compatibilizar la tradicion
institucional, su complejidad sistémica, las crecientes transformaciones politicas,
econdmicas y sociales, junto con las expectativas y demandas que tienen los

diversos grupos de interés.

Por lo anterior, parece evidente que los paises deben ser capaces de
asumir una reflexion que implique el desarrollo de propuestas que se traduzcan
en la operacionalizacion de principios y acciones que finalmente modernicen
todo el sistema, incorporando nuevas pautas de buen gobierno e innovadoras
directrices que favorezcan una administracion de calidad, altamente implicada
con las diversas fuerzas del entorno, donde se encuentran insertas las respectivas

casas de estudios.

Considerando lo expresado previamente este texto, que es organizado
por los doctores Paulo Fossatti y Hildegard Susana Jung, pretende asumir un
papel de difusion y divulgacion del conocimiento, colocando a disposiciéon de
los potenciales lectores, informacion y reflexiones acerca de la gobernanza tanto
en el nivel basico, intermedio y superior de la region iberoamericana. De manera

especifica, los grandes topicos abordados son:

- Temas emergentes sobre gobierno y gestion educacional iberoamericana.
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- Gobierno y gestion de la educacion basica en Brasil.
- Gobierno y gestion de la educacion superior en el contexto iberoamericano

Tenemos la conviccidn que es muy relevante entrar en profundos procesos
de pensamiento estratégico, que nos posibiliten realizar adecuados diagnosticos,
y a partir de ellos (si la realidad particular lo requiere), mutar desde formas de
gobierno arcaicas y en muchos casos obsoletas, a practicas que se acerquen a lo

que actualmente se conoce como nueva gobernanza institucional.

Dr. Francisco Ganga-Contreras

Investigador Universidad de Los Lagos-Chile
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PARTEI
GOVERNANCA E GESTAO EDUCACIONAL
IBERO-AMERICANA - TEMAS EMERGENTES

A primeira parte da presente obra esta voltada a discussdo sobre os temas

emergentes no contexto da governanca e da gestdo da educagao na Ibero América.

O primeiro Capitulo, de autoria de Dulce Maria de Souza Hemielewski,
Hildegard Susana Jung e Adriano Romitti, sob o titulo O PIBID como politica de
formagao docente: a articulagdo entre universidade e escola de Educagdo Bdsicaversa
em torno do Programa Institucional de Bolsa de Iniciacdo a Docéncia (PIBID) e
sua relevancia como politica de formag¢ao docente. O objetivo consiste em relatar
a experiéncia de uma Escola Campo e de uma universidade comunitaria do
norte do estado do Rio Grande do Sul, em relagéo ao fortalecimento do processo
de formagdo continuada por intermédio do PIBID. Os autores consideram que
o Programa é de grande valia para a qualificagdo da formagdo docente, pois
proporciona um espaco de reflexdo para os bolsistas académicos, fortalecendo
tanto a formagdo inicial, quanto a formagao do profissional de carreira da Escola
Campo, aproximando ainda mais os estudos da Universidade com a realidade das

escolas de Educacao Basica.

O segundo capitulo, sob o titulo Gestao educacional: Reflexdes sobre
género, escrito por Joanah Dal Mas dos Santos, Rafael Vasconcelos e Paulo
Fossatti leva o titulo Gestdo educacional: Reflexdes sobre género. De acordo com
os autores, o objetivo consiste em refletir sobre a possibilidade da existéncia de
sexismo na gestdo educacional. Neste sentido, buscaram perseguir a seguinte
pergunta, elaborada apos constatarem, por meio da literatura, a predominéncia
de homens na gestdo da Educagdo Superior: Por que as mulheres tém o perfil
de diretoras de escola, mas na universidade, esse perfil cabe aos homens? Os
resultados sinalizam que o sexismo mostra-se presente na sociedade como um
todo, colocando poucas mulheres em cargos de alta gestao, a exemplo do que

ocorre com as universidades, geridas majoritariamente por homens. Dessa forma,
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os autores consideram que o debate deve continuar, de maneira que a academia

se mantenha vigilante com relacdo a igualdade de género.

O terceiro Capitulo, intitulado A inclusdo dos professores com deficiéncia:
a atengdo da gestdo universitdria, de Mariana Pinkoski de Souza, Paulo Fossatti e
Simone Vander Halen de Freitas,abordaaatencdodauniversidade, especificamente
dos gestores, sobre a inclusao de professores com deficiéncia. A pesquisa estudou
a percep¢ao de docentes com deficiéncia fisica, visual ou auditiva sobre o seu
processo de inclusdo na Academia. Dentre as conclusdes, os autores destacam a
necessidade de as institui¢des de ensino superior promoverem cada vez mais a
autonomia laboral dos seus professores com deficiéncia, voltando a percep¢do ao
bem-estar académico. O estudo se alinha ao contexto das condi¢des metamorficas
pelas quais passam as instituigdes na contemporaneidade, abordando a aten¢ao da
gestdo para administrar e sensibilizar a sociedade académica, ativa e atenta para
acoes, ndo somente administrativas e burocraticas, mas também humanizadas

com novas posturas de atuagao e compreensao.

O capitulo quatro, de autoria de Martha M. Charris e Renaldo Vieira
de Souza, sob o titulo Instituciones de Educacion Superior y el Liderazgo
transformacional tem como objetivo analisar a aplica¢ao dos fatores da lideranga
transformacional por parte dos docentes da Universidad Popular del Cesar, de
Valledupar, Colombia. O estudo se sustenta nas teorias de Bass e Avolio (2006),
Gonzélez (2013), Maxwel (2007), entre outros. Os dados mostraram que a
estimulacdo intelectual e a motivagdo inspiradora se constituem em fatores de
liderancga transformacional com um nivel muito alto de aplica¢do por parte dos
docentes. Enquanto isso, os fatores de menor aplicagdo foram a consideragao
individualizada, com muito baixa aplicacdo. Segundo os autores, os docentes
evidenciaram debilidades na aplica¢do dalideranca transformacional, dedicando-
se, principalmente, a motiva¢ao para o alcance da eficiéncia académica mediante

a estimulacdo intelectual dos estudantes.

O quinto Capitulo desta primeira parte da obra tem a autoria de Louise
de Quadros da Silva, Aureo Kerbes e Paulo Fossatti. Sob o titulo A flexibilizag¢do
do curriculo em prol da inser¢do tecnologica na Educagdo Superior, o objetivo
do estudo consiste em suscitar um debate sobre a necessidade da flexibilizagao

do curriculo da educagao superior em dire¢ao ao uso das novas tecnologias em
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prol das metodologias ativas. Os autores destacam como principais resultados: a
necessidade de mudangas curriculares para inser¢do do protagonismo estudantil
e o fazer pedagogico centrado no estudante; e a inclusao das novas tecnologias
que podem ser aliadas no processo de desenvolvimento de metodologias
ativas. Assim, propdem a constru¢do de um curriculo centrado no sujeito e
em metodologias ativas. Para tal, segundo explicam, pode-se utilizar as novas

tecnologias como principais aliadas.
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CAPITULO 1

UNIVERSIDADE E ESCOLA DE EDUCACAO BASICA:
CONTRIBUICOES DO PIBID PARA O PROCESSO
DE FORMACAO CONTINUADA DOCENTE

Dulce Maria de Souza Hemielewski
Hildegard Susana Jung

Adriano Romitti

1 Primeiras Palavras

O Programa Institucional de Bolsa de Iniciagdo a Docéncia (PIBID) é uma
acdo conjunta do Ministério da Educacdo, por intermédio da Secretaria de Educagao
Superior - SESU, da Fundacao Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior - CAPES e do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo - FNDE.
O programa tem como foco a valorizagdo do magistério e a melhoria da qualidade da
Educagio Basica brasileira. Oferece bolsas para estudantes de licenciatura, professores
universitarios e de escolas publicas (BRASIL, 2007).

O trabalho do PIBID na Escola Campo compreende uma atividade coletiva
relevante para a formagdo continuada do profissional do Magistério da Educagdo
Basica, o que envolve o fortalecimento da formagao inicial dos académicos bolsistas
e a contribui¢do para um melhor preparo do alunato da educagao basica, enquanto
futuros graduandos e docentes. Nessa perspectiva, o trabalho docente assume uma
responsabilidade social através de uma pratica educativa ética de umarelagao dialdgica
que implica respeito, solidariedade, justiga e permite o avango do conhecimento, pela

capacidade de construi-la conscientemente de forma emancipatéria (FREIRE, 1987).

A respeito da importincia da formagao continuada, Névoa (2009), Imbernén
(2009) e outros autores a colocam como uma necessidade primordial em qualquer
profissdo na era do conhecimento e da informagao. Tal imposicao estaria ancorada,

principalmente, a efemeridade dos conhecimentos nos dias atuais. Em outras palavras:
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os saberes de hoje sdo facilmente suplantados, principalmente devido as tecnologias,
que superam rapidamente as “novidades” de hoje, tornando-as obsoletas com muita
brevidade. Essa caracteristica é também denominada por Bauman (2007) como
mundo liquido, posto que 0 mesmo ndo possui uma forma definida, superando-se

com uma velocidade vertiginosa.

Por sua vez, Santos (2002) dira que esta velocidade vertiginosa causara uma
desorienta¢ao nos mapas, um estranhamento com relagdo a um presente que ja nao
se reconhece mais. No caso da escola, a necessidade da formacao continuada esta
relacionada - além da demanda pelas tecnologias e midias digitais — a diversidade
de culturas, etnias e niveis econdmicos que, segundo Névoa (2009), povoam a escola
desde que, internacionalmente e internamente politicas de inclusao tém contribuido
para a universalizacao do acesso. De acordo com o autor, é necessario preparar o
professor para lidar com esta diversidade, num movimento em que a escola se
transforme em um lugar que seja capaz de acolher a todos e nao o contrario, quando
se espera que o aluno se adapte a escola. Quando este acolhimento ndo acontece, tem-
se a reproducdo de um processo de exclusdo, muito comum na sociedade de modo
geral, também na escola (DEMO, 2004).

Dito isso, o presente trabalho, de cunho qualitativo, tem como objetivo relatar
a contribui¢ao do programa PIBID na formac¢ao académica docente, em um estudo
de caso que teve como fonte de coleta de dados a observagio participante de uma das
autoras, o diario de campo da mesma e uma revisao de literatura sobre a tematica. As
atividades previstas no referido programa sao realizadas com os alunos e professores

do Curso Normal.

Dessa forma, o trabalho apresentara questdes pertinentes aos saberes
docentes, a profissionalizacao do professor eaformacgao continuadadosprofessores
em exercicio de sua profissao. Consideramos o PIBID como uma oportunidade
de gerar experiéncias na constituicio do ser professor para os académicos
bolsistas e para o profissional da educagio, oferecendo a possibilidade de formar-
se de maneira abrangente e contextualizada com o espago no qual organiza suas
praticas educativas. Apos esta breve introdugdo apresentamos a metodologia que
norteou a pesquisa, seguida do referencial tedrico. Na sequéncia, figura a analise
e discussdo dos dados, para finalmente trazermos as consideragdes finais e as

referéncias que embasaram as reflexoes.
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2 Metodologia

A pesquisa apresenta um relato de experiéncia, o qual consiste em
um estudo de caso de abordagem qualitativa. Os autores que embasaram a
metodologia do estudo sao Gil (2008) e Yin (2001). O primeiro esclarece que as
pesquisas qualitativas ndo usam de variaveis e calculos matematicos, detendo-se
a observar os achados em seu carater subjetivo, e realizando inferéncias levando

em conta aspectos ndo aparentes a primeira vista.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso caracteriza pesquisas empiricas que
investigam fenomenos contemporaneos em contextos da vida real. De acordo
com o autor, esta metodologia se indica quando é possivel realizar observagoes
diretas e ter acesso a dados empiricos, como foi o caso deste estudo. Ainda que
nao tenhamos realizado, para esta pesquisa, formalmente a coleta de dados
empiricos, a autora-pesquisa esteve imersa no universo empirico do estudo. Para

Yin (2011, p. 247), a unidade de analise é “o caso em um estudo de caso”.

Nesta pesquisa, portanto, a unidade de analise consiste no universo
da pesquisa constituido pela escola-campo, um instituto publico de Educagao
Basica, o qual atende a estudantes desde a Educac¢ao Infantil até o Ensino Médio,
e a universidade comunitaria ja referida. Mais especificamente, o caso consiste
no planejamento e no desenvolvimento de agdes previstas no Subprojeto de

Pedagogia Ensino Médio da universidade alvo do estudo.

Com relacdo as etapas da pesquisa, Gil (2008), o identifica nove fases
para a elaboracdo da mesma: a) formulagdo do problema; b) levantamento
bibliografico preliminar; c¢) formulagdo de hipoteses; d) elaboracdo do plano
provisdrio do assunto; e) busca das fontes; f) leitura do material; g) fichamento;

h) organizagao logica do assunto; i) redagao do texto.

Num primeiro momento, portanto, elaboramos o problema de pesquisa, o
qual consistiu no questionamento referente a possibilidade de o PIBID funcionar
como uma politica de formagdo continuada docente, por meio da colaboragao
entre universidade e Educagao Basica. O levantamento bibliografico preliminar
deu-se por meio de buscas em plataformas de pesquisa cientifica (como Scielo
e Capes Periodicos), na biblioteca da universidade, na biblioteca da escola, e no

acervo pessoal dos autores. Apds a fase da formulacao de hipoteses, elaboramos
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o plano provisério do assunto e, buscando nas fontes, procedemos a leitura
do material e seu fichamento. Apds esta etapa, partimos para a organizagao
do trabalho, que resultou nos tépicos do presente artigo, redigindo o texto

coletivamente, por meio de arquivo compartilhado na ferramenta Google Drive.

Durante a fase de observacdo, que ocorreu durante a aplicacio do
programa, procuramos trabalhar de modo coletivo e compartilhado, com
compromissos e responsabilidades estabelecidos entre bolsistas, supervisoras,
coordenadora de drea e coordenadora do programa. Dessa forma, buscando a
contribuicao significativa na formagdo académica docente dos bolsistas PIBID,
foi-se inserindo as mesmas nas vivéncias do espaco escolar de maneira a

aprimorar o desenvolvimento das a¢des inerentes ao que foi proposto.

3 Fundamentacao Teorica

Ao abordar a referida tematica compreende-se que o desenvolvimento
educativo das escolas e dos professores prevé um processo democratico da
educacdo que oportuniza a constru¢do da autonomia profissional e social
envolvendo a coletividade. Nao se pode aceitar um profissional da educagao
individualista, uma vez que a qualidade do ensino se da no coletivo (IMBERNON,
2009). Em relagao a isto, Tardif (2002) afirma que o saber do professor ¢ um saber

social, porque é uma pratica social e se d4 num coletivo.

Sera possivel compreender a importancia do fazer pedagdgico docente
articulada aos processos de formac¢ao do mesmo, quando os profissionais da
educacido perceberem que a construcao dos saberes e a formagdo continuada

constituem-se num processo dinamico e coletivo.

A cultura do isolamento na profissdo educativa faz com que o
compromisso se separe da satisfacdo no trabalho, beneficiando
os que se comprometem pouco e criando condi¢des para que nao
haja solidariedade nas institui¢oes educativas, estabelecendo-
se lutas internas e padroes de trabalho, muitas vezes, egoistas
e competitivos, os quais favorecem uma atomizagdo educativa,
com pensamento e trabalho isolados, compartimentando e
sempre fazendo as coisas “cada uma a seu modo” (IMBERNON,
2009, p. 64).
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A competéncia profissional do educador é uma exigéncia da sociedade
atual. Percebendo o ensino como uma pratica inserida na sociedade, é preciso
aceitar que, a competéncia torna o professor capaz de assumir responsabilidades

sociais e exercé-las através de sua autonomia dentro do contexto de trabalho.

Cada vez mais o dar-se conta da complexidade da tarefa de educar torna-
se necessario. Nao somente dar-se conta, mas, articular acdes que venham de
encontro a esta demanda. Para tanto, investir na reflexdo sistematica de praticas
educativas e saberes através de estudos continuos e formacao permanente, torna-se
um fator muito importante neste processo. A formagdo permanente do professor
pode ajudar no rompimento do individualismo, haja vista, sejam aproveitados os
momentos de coletividade na escola, nos quais a partilha de experiéncias e o estudo
de teorias entrelacam-se em um didlogo colaborativo e participativo fortalecendo
os interesses do grupo (DEMO, 2004).

Para que este profissional desperte enquanto intelectual critico que
manifesta a sua autonomia na profissio como forma de emancipagdo, faz-se
necessario que, a estrutura escolar permita a participacao do docente, exercendo um
papel ativo, organizando-se com a comunidade, objetivando as mudangas sociais
e culturais do ensino que pretende realizar, superando as distor¢des ideologicas
e efetivando o desenvolvimento da consciéncia critica em seu meio profissional
(TARDIE 2002). Diante disso, a escola como institui¢do social que abriga mundos
diferentes refletidos em seus alunos e educadores, é uma instituicao co-responsavel

pelo desenvolvimento e transformacao da sociedade.

O profissional docente reflexivo entende que seu que-fazer pedagdgico
requer autonomia, responsabilidade social e individual, e que este precisa ter
capacidade critica e criativa na busca de solugdes aos obstaculos encontrados no
decorrer da carreira docente. Neste sentido, N6voa (1995, p. 25) afirma que, “estar
em formagdo implica um investimento pessoal, um trabalho livre e criativo sobre
0S percursos e 0s projetos proprios, com vistas a constru¢ao de uma identidade,

que é também uma identidade profissional”.

Sob esta otica, no decorrer da sua pratica, o professor vai construindo-se
como um intelectual critico que manifesta a autonomia em sua profissao de maneira

emancipatoria com vistas a formag¢do de uma identidade néo s6 profissional mas
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também pessoal. Sendo assim, supera as distor¢des ideologicas e desenvolve a
consciéncia critica, exercendo um papel ativo que objetive mudancas sociais e

culturais do ensino que pretende realizar.

A identidade profissional do docente, conforme Pimenta (1997), nao é
imutavel e externa ao sujeito, mas construida dentro da sua profissao a partir de
um contexto no qual o sujeito esta inserido historicamente e culturalmente situado.
A autora afirma ainda que:

Uma identidade profissional se constrdi, pois, a partir da
significacdo social da profissdo; da revisao constante dos
significados sociais da profissao; da revisio das tradigdes.
Como, também, da reafirma¢do de praticas consagradas
culturalmente e que permanecem significativas. Praticas que
resistem a inovagdes, porque estdo prenhes de saberes validos
as necessidades da realidade. Do confronto entre as teorias e
as praticas, da analise sistematica das praticas a luz das teorias
existentes, da construcao de novas teorias, constrdi-se, também,
pelo significado que cada professor, enquanto ator e autor
confere a atividade docente no seu cotidiano a partir de seus
valores, de seu modo de situar-se no mundo, de sua histdria de
vida, de suas representagdes, de seus saberes, de suas angustias

e anseios, do sentido que tem em sua vida: o ser professor
(PIMENTA, 1997, p. 7).

Sabe-se que 0 homem ¢é agente de um processo histdrico, social e cultural
e a todo profissional da educagdo se coloca uma tarefa: a de contribuir com
essa construcdo, sistematizar a teoria e a pratica avaliando continuamente o
processo pedagogico. Nesta perspectiva, entende-se que o papel desempenhado
pelo professor é fundamental partindo de uma concepg¢ao metodoldgica basica:
“pratica-teoria-pratica” (FREIRE, 1987). Teorizar sobre a pratica significa ir
além das aparéncias imediatas. Refletir, discutir, buscar, conhecer melhor o tema
problematizado e estudar criativamente.

Pimenta (1997), em suas palavras, enfatiza a reflexdo como fator de suma
importancia para a significacdo do que-fazer docente. Revisar constantemente
conceitos ja postos, reafirmar teorias presentes na pratica cotidiana do professor
permitindo o confronto de ideias e supostamente de praticas com teorias, fazem
parte de um leque sistematizado de aspectos fundamentais para uma pratica

consistente, reflexiva e critica.
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De acordo com Hemielewski, Pacheco e Jung (2017), o professor enquanto
autor do processo de construgdao de conhecimentos e conhecedor da realidade em
relagdo as problematicas e questdes que surgem no ambiente de trabalho é exigido
de uma formagao continuada centrada na escola. Assim, segundo as autoras, esta
deve ancorada no trabalho coletivo, que propicie uma constante revisao da pratica
de forma consciente, critica, revendo suas experiéncias enquanto profissional da

educac¢ao qualificando-se constantemente.

Em face do exposto, destacamos que o “PIBID ¢é a oportunidade de
gerar experiéncias na constituicdo do ser professor, e isto, representa, para o
profissional da Educagdo, a possibilidade de formar-se de maneira abrangente
e contextualizada com espa¢o no qual deve organizar suas praticas educativas”
(RODRIGUES et al, 2013, p. 10). Segundo o autor, o PIBID é um Programa que
objetiva a relagdo da Universidade com a Educagdo Basica e vem contribuindo
para a formacéo inicial dos bolsistas académicos, bem como com a formagao
permanente dos professores que ja atuam na educagdo. Para tanto, enfatizamos
que no mundo da docéncia nao basta “estar” professor, é preciso “ser” professor
comprometido com seu oficio estabelecendo relacées do conhecimento pratico
tedrico constituindo-se como profissional da educagao.

De acordo com Tardif (2002), o oficio e a profissionalidade versam pela
forma do sujeito exercer a profissdo rompendo paradigmas buscando a reinvengao
da organizagdo do trabalho nas escolas e instituicdes de ensino, pautadas pela
pesquisa-acao, pratica-reflexdo e profissionalizacio interativa. Dai a importancia
do estudo relacionando a cooperacao entre as diferentes areas visando a plenitude
de um novo trabalho docente. Segundo o autor,

Reconhecer que os professores de profissio sdo sujeitos de
conhecimento é reconhecer, ao mesmo tempo, que deveriam
ter o direito de dizer algo a respeito de sua propria formacgao
profissional, pouco importa que ela ocorra na universidade,
nos institutos ou em qualquer outro lugar. E estranho que
os professores tenham a missdao de formar pessoas e que se
reconheca que possuem competéncias para tal, mas que, ao
mesmo tempo, nao se reconheca que possuem a competéncia
para atuar em sua propria formagdo e para controla-la, pelo
menos em parte, isto é, ter o poder e o direito de determinar,
com outros autores da educagdo, seus conteudos e formas
(TARDIE 2002, p. 240).
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Sob esta dtica, as Diretrizes Curriculares Nacionais e a exigéncia dos
Projetos pedagdgicos da educagao basica proporcionam o incentivo a participagao
dos docentes e sua coopera¢do para a discussdo e elabora¢do dos proprios
planejamentos de disciplinas. Assim, é necessario trabalhar com um novo olhar

para as exigéncias da formagdo de profissionais na contemporaneidade.

Nesta perspectiva, observamos que exercer a docéncia exige o dominio
dos conhecimentos basicos em determinada area do conhecimento com
profissionalidade, desenvolvendo habilidades e competéncias que permitam
ao professor e ao aluno construir e desenvolver este conhecimento de forma
interdisciplinar. Desta forma entende-se que o trabalho docente versa pela
competéncia pedagdgica, habilidades e atitudes para atuar em sala de aula.

Mediagao Pedagogica inclui atitudes de didlogo com os alunos,
de respeito de corresponsabilidade para que o processo de
formacao seja assumido por professor e aluno, em parceria para

que o trabalho do dia a dia em aula seja realizado em equipe pelos
alunos e pelo professor (MASETTO; GAETA, 2013, p. 306).

A este respeito, Freire (2000, p. 25) ensina que:

Embora diferentes entre si, quem forma se forma e re-forma
ao formar e quem é formado forma-se e forma ao ser formado.
E neste sentido que ensinar ndo ¢ transferir conhecimento,
conteudos nem formar é a agdo pela qual um sujeito criador
da forma, estilo ou alma ao corpo formado. Ndo ha docéncia
sem discéncia, as duas se explicam e seus sujeitos, apesar das
diferencas que os conotam, ndo se reduzem a condigdo de
objeto, um do outro. Quem ensina aprende e quem aprende
ensina ao aprender.

Assim, o autor coloca em sintonia o educador e o educando, numa
relacio de interdependéncia, onde ndo se trata de, como ele mesmo diz,
depositar conhecimentos no aluno, como em uma relagdo bancaria, na qual
se realiza depositos. Muito antes, trata-se de uma relacao de afeto, de didlogo
e de problematizagdo, na qual o professor nunca deixa de estar aberto para a

possibilidade de aprender, ainda que seja ensinando.

Atualmente, a docéncia, a pesquisa, o saber como em outras profissoes,

exige capacita¢do propria e profissionalismo. Neste sentido ao professor coloca-se
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o desafio de olhar o aluno no processo do ensino aprendizagem dando énfase na

aprendizagem dos alunos e nao na transmissao do conhecimento por parte dos

professores, partindo da pergunta: “o que meus alunos precisam aprender para se

tornarem cidaddos profissionais competentes numa sociedade contemporanea’?

4 Analise e discussao dos dados

Neste topico destacamos as principais agdes realizadas na Escola Campo

contempladas durante a vigéncia do Programa PIBID com a orientagdo e

acompanhamento da supervisao escolar:

1.

10.

11.

12.

Disponibilizacdo e orientacdo nas observagdes nas disciplinas

pedagogicas;

Acompanhamento nas interveng¢des nas disciplinas pedagdgicas;
Encontros semanais entre bolsistas e supervisoras para planejamento;
Organizagdo de murais pedagdgicos da escola;

Participagdo em encontros de formag¢do com professores;

Participagdo em atividades alusivas ao aniversario da escola, tais
como: desfile, Dia do Presente, Dia do Cinema e Teatro na Escola.
Nessas atividades, as bolsistas do PIBID ficavam responsaveis pela

elaboracio e dinamiza¢do de uma agéo;

Organiza¢ao de dinamicas para abertura de encontros de formacao

para professores e outros;
Condugao de Leituras Pedagdgicas;

Construgao de artigos para serem apresentados em eventos da

universidade;

Organiza¢ao de Grupos de Estudos;

Organizagdo e Dinamiza¢ao de uma Gincana com o Curso Normal;
Organizagdo de roteiros de filmes educativos trabalhados com os

alunos do Curso Normal.
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Por meio das atividades referidas, foi possivel perceber que é possivel o
trabalho conjunto entre a universidade e a Escola de Educag¢ao Bdsica. Os docentes
passaram a ser reconhecidos a partir do momento em que os professores e alunos
manifestarem suas proprias ideias a respeito dos saberes curriculares e disciplinares
e, sobretudo, a respeito de sua propria formagdo profissional. Como explicam
Masetto e Gaeta (2013), assumir a docéncia com profissionalidade ¢ a exigéncia
que a sociedade de hoje faz na esperanca de ver encaminhadas solugdes novas e
construtivas para seus problemas atuais na busca de formacao de profissionais que

respondam as necessidades da sociedade com competéncia e cidadania.

Diversos autores anuem (DEMO, 2004; MASETTO, GAETA, 2013;
NOVOA, 2009, entre outros) que o desenvolvimento do trabalho colaborativo
estd em conexao com o desenvolvimento da reflexao, uma vez que os debates em
grupo permitem que se articulem experiéncias pessoais e partilhadas. Referindo-
se ao perfil do professor do século XXI e sua postura reflexiva, Fernandez (1995,

p. 25) refere que:
El profesional de hoy, por las exigencias de su practica, es un
profesional que toma decisiones, flexible, libre de prejuicios
(actitud de anteponerse y rectificar a tiempo), comprometido

con su practica (reflexiona sobre la misma y aporta elementos
de mejora), que se convierte en un recurso mads para el grupo.

Assim, como percebemos a relagao entre os futuros docente e os mais
experientes, Demo (2004) explica que a rela¢ao entre professor e aluno nao mais
pode ser linear (vertical), girando somente em torno da aula, num processo
de dominagdo, mas sim de autopoiética, baseada na pesquisa e na elabora¢ao
propria do aluno, abrindo-lhe horizontes emancipatérios. O professor também
precisa aprender a aprender em seu campo profissional, pois quem néao estuda
nao faz o aluno reconstruir seu conhecimento. Dessa forma foi possivel perceber

a articulacao entre os saberes da experiéncia e os saberes da academia.

Por fim, retomando nossa questdo de pesquisa e objetivo deste estudo,
auferimos que sim, o PIBID pode servir como um precioso instrumento de
formagdo continuada docente, por meio da articulagdo colaborativa entre a
universidade e a escola de Educacdo Basica. Neste sentido, temos a anuéncia de

Freire, o qual esclarece que:
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[...] Na formacdo permanente dos professores o momento
fundamental é o da reflexdo critica sobre a prética. E pensando
criticamente a pratica de hoje ou de ontem que se pode melhorar
a proxima pratica. O prdprio discurso tedrico, necessdrio a
reflexdo critica, tem de ser de tal modo concreto que quase se
confunda com a pratica (FREIRE, 2000, p. 43-44).

Nesta perspectiva, observamos a perfeita contraposicdo entre os saberes da
academia com as problematicas do cotidiano da educa¢ao na escola. Desta forma,
esta percepgdo vai ao encontro do pensamento freireano, quando este esclarece que
a pratica reflexiva leva ao aperfeicoamento da pratica e aproxima-se ainda mais
teoria e pratica. Significativamente, por meio do PIBID acontece o fortalecimento
da formagao dos docentes, numa relacao entre teorias estudadas e a realidade diaria
do fazer pedagdgico, num movimento de formag¢ao continua, o que acontece a partir

da reflexdo, da analise, da criticidade, da avalia¢ao e principalmente do didlogo.

5 Consideragdes finais

O programa desenvolvido na Escola Campo iniciou no segundo semestre de
2012 proporcionando inicialmente formagado as académicas com o conhecimento
do Projeto Politico-Pedagdgico da escola, Regimento Escolar, da Estrutura e
Funcionamento do Curso Normal, andlise dos Planos de Estudos, observagdes,
monitorias e intervencdes nas disciplinas de formagao profissional; planejamento e
coordenagdo de oficinas pedagogicas, dentre outras a¢cdes educacionais; buscando
inseri-las em todas as vivéncias do cotidiano escolar. Na vivéncia dos problemas
reais da pratica docente, conheceram o ambiente escolar de forma critica e reflexiva,

contribuindo significativamente na formag¢ao do futuro professor.

Com agdes colaborativas foi possivel compreender que a profissionalidade
requer ainda uma competéncia no exercicio da dimensdo politica, pois quando
o docente entra em sala de aula encontra-se na totalidade do seu ser e de sua
personalidade independente de sua especialidade em determinada area do
conhecimento. Assim, o conhecimento epistemoldgico corresponde a um trabalho
que tem como objeto o serhumano e cujo processo derealizagao é fundamentalmente
interativo, integrando o trabalhador a apresentar-se “pessoalmente” com tudo o

que ele é, com sua historia e sua personalidade, seus recursos e seus limites.
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Neste sentido, aproxima-se ainda mais teoria e a pratica, num trabalho
colaborativo entre universidade e escola de Educagdo Basica. Significativamente,
acontece o fortalecimento da formagao inicial dos académicos bolsistas, pois estes
podem relacionar as teorias estudadas na graduacao com a realidade diaria da
escola. Da mesma forma, os professores ja em exercicio da sua profissao participam
de um movimento de formac¢ao continua, o que acontece a partir da reflexdo, da

analise, da criticidade, da avaliacao e, principalmente, do didlogo.

Percebemos, a partir desse cendrio, que os processos de constru¢ao sio
reciprocos entre professor, professor supervisor e académico bolsista. O didlogo
constante favorece um momento de trocas e partilha de saberes, o que possibilita a
cada sujeito uma constante formagao baseada na pessoalidade e na profissionalidade

de cada um, tendo em vista a autonomia e o ldcus de trabalho.

Podemos afirmar, portanto, que as atividades desenvolvidas pelo Programa
PIBID sao importantissimas para a qualificagdo da formagdo docente, uma vez
que 0 mesmo proporciona um espaco de reflexdo para os bolsistas académicos
dos cursos de licenciatura, bem como para as supervisoras da Escola Campo,
aproximando ainda mais os estudos da universidade com a realidade das escolas

de Educagao Basica.
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CAPITULO 2
GESTAO EDUCACIONAL: REFLEXOES SOBRE GENERO

Joanah Dal Mas dos Santos
Rafael Vasconcelos

Paulo Fossatti

1 Introducao

Porintermédio dapesquisaembancos de dados disponiveisem periddicos,
reconhecemos a importéncia de refletir sobre o perfil do gestor educacional, seja
ele da educagao basica ou de Instituicdes de Ensino Superior (IES). Sabendo que,
basicamente, os gestores educacionais sdo também professores, surgiram alguns
questionamentos, sobre os quais pretendemos refletir no decorrer deste trabalho,
como: qual é o perfil desse professor-gestor? Que caracteristicas ele apresenta?
A questao mais relevante, entretanto, se apresentou no decorrer da pesquisa,
quando nos deparamos com as pesquisas de Soares (2013), Alves e Fossatti
(2015), Ambrosini (2017), Vieira e Vidal (2013) e Sarmento (2016). As primeiras
trés pesquisas constataram que, na Educacdo Superior, o género preponderante é
o sexo masculino. Os outros autores averiguaram que mais de 70% dos gestores
da Educacgao Basica sdo do sexo feminino. Assim, emergiu o questionamento:
Por que as mulheres tém o perfil de diretoras de escola, mas na universidade,
esse perfil cabe aos homens? E é a partir deste cenario que se desenvolve o debate

sugerido neste trabalho, sobre a questdo do sexismo.

Um dos maiores desafios da gestdo académica ¢ adaptar-se ao ambiente
educacional. Soares (2013, p. 80) denomina essa realidade como “Era da
Informagdo’, na qual o educador podera encontrar algumas dificuldades em
diversos aspectos relacionados ao mundo contemporaneo. Dito isso, adotamos
o termo “professor-gestor” de Barbosa e Mendonga (2014; 2016), pois o trabalho

educacional vai além da capacidade de realizar o papel de gestor, ndo deixando de
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ser professor e participante ativo na comunidade académica.! Visto a importancia
da adaptabilidade da gestao académica na contemporaneidade, compreendemos
a posi¢ao do professor-gestor como meio de inovagao. Porém, os autores elucidam
a exigéncia de os professores exercerem func¢des para as quais, muitas vezes, nao
estdo devidamente preparados. Assim, cada vez mais o docente realiza uma

quantidade de tarefas administrativas, inclusive para a gestdo das suas turmas.

Desta forma, ao tentar compreender o papel do professor-gestor e tracar
o perfil do mesmo, colocamos em destaque a relevancia do debate da questao de
género. O trajeto metodoldgico da pesquisa ¢ de ordem qualitativa e de carater
tedrico, fundamentando-se na pesquisa em bancos de dados de artigos em
periddicos. Com relagdo a arquitetura do artigo, apds esta breve introdugao, o
apresentamos da seguinte forma: Referencial Teérico, Metodologia, Resultados e
Discussoes juntamente com o subtitulo “A diretora e o reitor: algumas hipéteses”,

seguido das Considerag¢oes Finais e das Referéncias.

2 Referencial Teorico

A gestao estratégica vem se modificando e tornando-se necessaria em
organizagdes educacionais. Percebe-se que na sociedade moderna nao é mais
aceitavel realizar a administracdo de uma instituicao apenas com a experiéncia
constituida ao longo da carreira (SARMENTO et al., 2016), sem capacitagio e
competéncias profissionais, baseando-se somente no senso comum. Posto isso,
reconhecemos a importancia da formacao de gestores para que os mesmos

(<9 . . . 7
ganhem “um conjunto de conhecimentos, procedimentos e ferramentas na area

da gestao” como esclarecem Sarmento et al, (2016, p. 66).

Se antes o educador apenas promovia e era responsavel pelo ensino, a
pesquisa e extensao na Instituicdo de Ensino Superior (IES) (BARBOSA et al.,
2016), nota-se que atualmente uma mudanga significativa das universidades é

a transformacdo nos paradigmas da gestdo. Barbosa e Mendonga (2014, p. 135)

1  Ha, entretanto, uma corrente que desvincula a figura do gestor da docéncia, na qual se
inserem os grandes grupos corporativos da educagdo superior, principalmente. Nesta
perspectiva, o gestor precisa estar instrumentalizado para administrar a institui¢ao
educacional (COLOMBO, 2004).
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explicam: “anteriormente eram comunidades colegiadas de académicos, em
organizagdes com hierarquia. Com isso, os professores tém sido encorajados a se
tornarem gestores e a desenvolverem gestao estratégica” Devido a esta demanda,

alguns professores estdo se profissionalizando e especializando na gestao.

Paiva (2007, p. 45) apresenta em sua tese um modelo de competéncias
profissionais, as quais se constituem em: “competéncias intelectuais, técnico-
funcionais, comportamentais, éticas e politicas” Entendemos o modelo de
competéncias citado, também como parte importante do perfil do professor-

gestor.

Ao observar os estudos de Barbosa e Mendonga (2016) e Paiva (2007)
percebemos a conexao das competéncias profissionais e a influéncia das Politicas
Institucionais (PI).> Dessa forma, exibimos uma triangulagdo junto com os

componentes das competéncias profissionais estabelecidos pela autora: grupo de

habilidades e influéncia das PI.

Acrescentamos a tese de Paiva (2007), por meio de um quadro, um
dialogo com outros autores para explicar sobre a influéncia das PI na mobiliza¢ao
das competéncias profissionais. Este quadro é distribuido, resumidamente, da

seguinte forma:

2 Segundo Barbosa e Mendonga (2016, p. 68) as PI sdo “um conjunto de politicas
publicas e politicas organizacionais que visam alterar a pratica, as crencas e os
conhecimentos profissionais dos professores”.
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Quadro 1 - Influéncia das Politicas Institucionais (PI) na mobilizagdo das

competéncias profissionais’

Componentes Grupo de Habilidades Influéncia das PI
Politicas Organizacionais (PO) e
. Competéncia cognitiva/ Politicas Publicas (PP)’ pode
Cognitiva . a .
funcional contribuir para pesquisa,
docéncia e extensao
As PO e as PP podem auxiliam
. Especifica da ocupagao da a formacgdo de professores
Funcional P bag " P
profissao por meio de mestrados ou
doutorados
_ _ PO colaboram na partilha de
Comportamental/ Social/vocacional e , P
, , conhecimentos, normas,
Pessoal intraprofissional
entre outros
Politicas organizacionais
[ . . muitas vezes auxiliam no
Etica Pessoais e profissionais .
pensamento critico de
docentes
PPePOpodematuar napromogao
Politica Pessoal, profissional, de comportamento critico
organizacional, e social frente a hipdteses tedricas,
politicas, entre outros

Fonte: Paiva (2007), Soares e Cunha (2010).

Soares (2013, p. 82) sugere em sua pesquisa um perfil de gestor de IES
brasileira, na qual inclui as seguintes especificidades: “homem, a partir de 48 anos, com
mais de 10 anos de casa e cerca de 20 anos de carreira, com formacao exclusivamente
em universidades brasileiras” O autor ainda expressa que majoritariamente esses

gestores ndo possuem vinculo familiar (65,5%).

Considerando os dados encontrados por Vieira e Vidal (2014), ja no perfil
de gestores escolares a dominancia é do sexo feminino (79,5%), com idade acima

dos 40 anos (61,6%). Posto isso, entendemos que a dominancia no perfil de gestores
universitarios nao é do sexo feminino, e sim do sexo masculino. Tal afirmacao pode

ser observada também no estudo de Sarmento et al. (2016, p 68), feito em uma escola

de Ensino Infantil e Fundamental, com o total de 80 gestores, sendo em grande
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maioria com gestores do sexo feminino: “desse conjunto de gestores, 78 sao do sexo
feminino e 2 do masculino”. Diante disso, fica cada vez mais clara a predominéancia

das mulheres apenas como gestoras escolares do ensino basico brasileiro.

Alves e Fossatti (2015) apresentam um trabalho quantitativo-qualitativo
que esclarece sobre o perfil de gestores em IES comunitarias do Rio Grande do Sul.
Na pesquisa, através da coleta de dados das entrevistas com os sujeitos locus do
estudo, ficou manifesto que ha prevaléncia do sexo masculino (75%) no perfil de
gestores de instituicdes de ensino superior. Ambrosini (2017) elucida isso em um
estudo quantitativo mediante revisao bibliografica, de cargos como reitor e vice-reitor

ocupados pelo sexo feminino em institui¢des de ensino superior.

Ao investigar os achados da pesquisa, Ambrosini (2017) coloca, de forma
sucinta, os numeros encontrados de mulheres no cargo de reitoria e vice-reitoria em
universidades federais, sendo esses: 30% o total de reitoras e 34% do total de vice-
reitoras. A investigagio demonstrou também variagdo entre as regides do Brasil.
A regido centro-oeste por exemplo, apresenta 60% de representacdo feminina no
cargo da reitoria, ja a regido sul aponta para um percentil de 18% mulheres no cargo
(AMBROSINI, 2017). Porém ainda podemos observar que o sexo feminino ndo tem

muita representatividade entre os cargos de reitoria e vice-reitoria.

Apresentando as pesquisas anteriores, percebemos a importancia de
discutir ndo s6 o perfil professor-gestor, mas a representacio feminina nesse
modelo de perfil e em cargos de reitoria e vice-reitoria de IES. Kergoat (2009, p. 67)
evidencia essa questdo, quando expressa que “as condi¢des em que vivem homens e
mulheres nao sdo produtos de um destino bioldgico, mas, sobretudo, construgdes
sociais” Posto isso, fica evidente a relevdncia da abordagem de tal assunto, visto que
o mercado de trabalho tem papel significativo na construgdo social do individuo,
mesmo apresentando distingdes entre o sexo feminino e masculino. Acerca disso,
Maruani (2009, p. 86) ressalta que: “analisar a situagdo das mulheres no mercado de
trabalho é questionar seu estatuto social: 0 emprego feminino é um fio condutor para
compreender o espago das mulheres na sociedade. Nesse sentido, a divisao sexual dos

empregos constrdi o género'.

Assumimos aqui o conceito de género e sexo da seguinte maneira: sujeito

a variagdes livres, o sexo (biologicamente, base das distingdes entre homens e
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mulheres). O género, da “comparagio entre os papéis masculinos e femininos, para
se ocupar do género como construto social” (JUTEAU, 2009, p. 92), ou seja, como

determinado grupo e/ou sociedade caracteriza o feminino e o masculino.

Apds esta breve defini¢ao de sexo e género, colocamos em foco o significado
de sexismo, o qual se faz presente, ainda que de forma subliminar, durante todos os
achados sobre o perfil de gestor para IES e sobre o papel da mulher como gestora
educacional. Caracterizando a palavra sexismo de acordo com o Dicionario
Online de Portugués (Dicio),* obtemos o seguinte significado: “atitude, discurso
ou comportamento, que se baseia no preconceito e na discriminacao sexual”
Mesmo sendo claro que o sexismo afeta tanto o sexo masculino quanto o feminino,
fica evidente que as mulheres sdo significativamente prejudicadas pelo sexismo.
Nascimento (2017, p. 20) elucida isso quando argumenta: “a curiosidade é que ele
[0 sexismo] tem um padrao claro: afetar aquilo que é feminino, ou pelo menos

socialmente considerado feminino’,

Posto isso, é relevante observarmos a linha ténue entre o sexismo e o
patriarcado, ja que ao se falar de sexismo falamos também de relagdes de poder.
Neste cenario, o patriarcado nada mais ¢ do que a domina¢ao do poder masculino
sobre a sociedade e/ou a mulher. Delphy (2009, p. 173) define o patriarcado
como “uma formacao social em que os homens detém o poder, ou ainda, mais

simplesmente, o poder é dos homens”, corroborando com nossas inferéncias.

3 Metodologia

Como ja foi dito anteriormente, esta pesquisa é de ordem qualitativa e de
carater teorico, fundamentando-se na busca em bancos de dados de artigos em
periddicos disponiveis. Conforme as etapas de pesquisa descritas por Gil (2008),
elegemos o seguinte percurso para este estudo: a) formulagdo do problema; b)
construcao de hipdteses ou determinagao dos objetivos; c) delineamento da pesquisa;
d) selecao da amostra; e) coleta de dados; f) analise e interpretagao dos resultados; g)

redacdo do relatorio.

A formulagdo do problema surgiu através da pesquisa de material tedrico,

sendo essa modificada ao longo das leituras. A indagagdo inicial seria: qual o modelo

4  Disponivel em:<https://www.dicio.com.br/sexismo/>. Acesso em: 22 de ago. de 2018.
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de perfil desse professor-gestor? Por qué? Em seguida, frente a possibilidade da
existéncia de sexismo, averiguada com o decorrer da pesquisa, passamos a questionar:
Por que as mulheres tém o perfil de diretoras de escola, mas na universidade, esse
perfil cabe aos homens? Posteriormente, ao delimitar o problema e/ou questao,
seguiu-se a etapa de construcgdo de hipoteses ou determinagdo dos objetivos. Nesta
fase da pesquisa, procuramos esclarecer o papel do professor-gestor e trazer dados
para elucidar a presenga da questao de género e sexismo na lideranga de IES por meio

do perfil de gestores universitarios.

O delineamento da pesquisa se da por meio de subtitulos, com os quais
buscamos organizar este trabalho: Introdugio, Referencial Teérico, Metodologia,
Resultados e Discussoes juntamente com o subtitulo “A diretora e o reitor: algumas
hipdteses”, seguido das Consideragoes Finais e das Referéncias. Ao fazer isso, tragamos
um plano para estudar nossas questdes norteadoras. Assim, a selegdo da amostra
nesta pesquisa ndo existiu, uma vez que nao se trata de uma pesquisa empirica, mas

sim de revisao de literatura acerca do tema de estudo.

Usamos como coleta de dados a pesquisa bibliografica em periddicos
como: Google Académico, Scielo, Capes Periddicos e Indexagdo Compartilhada
de Artigos de Periodicos (ICAP). A andlise e interpretacdo dos resultados foi a fase
das inferéncias dos autores. A formulacao da redacdo do trabalho deu-se de forma
coletiva entre os autores, utilizando o recurso do Google Drive, de maneira que todos

podiam contribuir, respeitando seu tempo e seu espago.

4 Resultados e discussoes

Alguns questionamentos nortearam nossa pesquisa, os quais foram
apresentados e discutidos ao longo do presente trabalho, sendo eles: Qual é o
perfil desse professor-gestor? Que caracteristicas ele apresenta? A partir desses
resultados, nossa questdo de pesquisa ficou mais clara, sendo ela: Por que as
mulheres tém o perfil de diretoras de escola, mas na universidade, esse perfil cabe
aos homens? ou: Por que elas estdo na Educacao Basica e eles no Ensino Superior?

A partir dessas questdes apresentamos os resultados e discussoes, na sequéncia.

4.1 A diretora e o reitor: algumas hipoteses
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A presente pesquisa ndo tem o intuito de apresentar conclusdes, tampouco
de trazer solugdes ou respostas prontas para os questionamentos apresentados. Pelo
contrario, busca suscitar o debate e chamar a aten¢ao para os achados, de maneira a

propor a continuidade dos estudos sobre a tematica.

Entretanto, ao constatarmos com os autores citados (SOARES, 2013;
VIEIRA e VIDAL, 2013; ALVES e FOSSATTI, 2015; SARMENTO 2016;
AMBROSINI, 2017) que as mulheres estdo, em sua maioria, na gestdo da educagao
basica e os homens na gestdo da educagdo superior, a inferéncia que fazemos é a de
que existe sexismo na gestdo das instituicdes educacionais. Trata-se de um reflexo

da situagdo da mulher na sociedade como um todo: na politica, nas empresas, etc.

Zanatta et al. (2016) expdem sobre a atual condicao politica do Brasil,
abordando sobre o conservadorismo politico e o fundamentalismo religioso que
encontramos no governo, e como isso pode afetar nao sé a igualdade de género,
mas também a comunidade LGBTQ+,” entre outros. Dito isso, Zanatta et al.
(2016, p. 2) ainda salientam que “os representantes de partidos que se denominam
conservadores e de base religiosa, usando os argumentos em “defesa da familia”
patriarcal, branca e heterossexual, explicitam o desejo pela disseminagdo da

misoginia, da homofobia e da intolerancia a categoria de género”

Apesar da conquista do voto feminino, que ocorreu somente em 1932,
ha pouca representatividade feminina no legislativo. Peixoto et al, (2016)
demonstram isso nos achados de sua pesquisa, que revela que nas elei¢coes do ano
de 2006 cerca de 2.355 mulheres concorreram, isso representa 13,8% para ambos
os cargos (deputada federal e estadual). “Mesmo possuindo um sistema de cotas,
que reserva as mulheres 30% das vagas nas listas partidarias, o percentual de
mulheres para ambos os cargos ainda ¢ muito baixo se comparado ao percentual
de homens” (PEIXOTO, 2016, p. 130). Pinto e Silveira (2018, p. 182) estao de
acordo quando evidenciam que “ao longo de 17 legislaturas, foram eleitas 653
mulheres em todos os estados brasileiros e em todos os partidos com tradigdo
politica, sempre representando uma infima parte dos politicos eleitos em niveis

estadual e federal”,

5 De acordo com Garcia et al (2017, p. 20), o significado da nomenclatura é “lésbicas,
gays, travestis, transexuais, transgéneros, bissexuais, intersexuais” e outras maneiras
de representacdes sexuais.
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O espago da mulher no mercado de trabalho, bem como a busca pela
igualdade de género, sao algumas das muitas conquistas do feminismo. Porém,
ainda temos um longo caminho, visto que apesar de tanta luta, ha desigualdade
salarial entre homens e mulheres, muitas vezes, favorecendo os homens (ASSIS
e ALVES, 2014). Os autores ainda trazem dados, através de suas pesquisas, que
demonstram “a discriminagao seria responsavel por algo em torno de 81% a 89%
do diferencial de saldrios entre homens e mulheres no setor formal e por conta
propria do Brasil” (ASSIS e ALVES, 2014, p. 122). Hirata (2014, p. 63) corrobora
com nossos achados quando expde: “os homens brancos possuem os saldrios
mais altos; em seguida, os homens negros e as mulheres brancas; e, por tltimo, as

mulheres negras tém saldrios significativamente inferiores™

Outro ponto que percebemos importante abordar é a visdo maternal da
professora da educagdo basica (MONTEIRO, 2016), o que talvez possa explicar
porque ha mais mulheres pedagogas e, por consequéncia, gestoras das escolas
e nao da universidade. Monteiro (2016, p. 73) ainda explica que “¢ possivel
observar que essa profissdo sempre foi exercida por mulheres, pois elas detém o
dom materno”. Posto isso, fica novamente notoria a posi¢do sexista e de grande

influéncia patriarcal em que a mulher se encontra na sociedade.

5 Consideracoes finais

Por intermédio da investigacdo do perfil de professor-gestor e as
caracteristicas e competéncias profissionais que se apresentam como necessarias
ao mesmo, surgiram alguns questionamentos, os quais delimitaram o nosso
objetivo na direcao de refletir sobre a possibilidade da existéncia de sexismo
na gestao educacional. Apesar de trazer essas questdes, nosso propdsito nao é
respondé-las, e sim provocar o debate e a reflexdo acerca do tema e expressar
que a academia precisa de um olhar atento para as questdes do sexismo e da

igualdade de género, com relagdo a mulher.

Nesta perspectiva, cabe salientar que a busca das mulheres ao longo
dos anos, por meio do feminismo, ndo é coloca-las em patamar superior, pois

isso assemelha-se a0 machismo, mas sim dar a elas (mulheres) lugares de falas
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importantes que antes (e atualmente, com frequéncia) ainda sdao dominados pelos
homens, como abordamos no presente trabalho. Ao refletir sobre a continuidade
da pesquisa em estudos futuros, percebemos a importéncia da busca por dados

empiricos.

Por meio dos achados, observamos a presenca do sexismo no perfil desse
professor-gestor, visto que ha prevaléncia dos homens em cargos de reitoria e
vice-reitoria em IES, e mulheres em cargos de gestoras de escolas de ensino basico.
Apesar da constante mudanga e avango ao longo dos anos, ainda precisamos
problematizar essas questoes, visto que as relagdes de poder sobre a mulher e o

patriarcado ainda se fazem presentes na sociedade atual, como um todo.
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CAPITULO 3

A INCLUSAO DOS PROFESSORES COM DEFICIENCIA:
A ATENCAO DA GESTAO UNIVERSITARIA

Mariana Pinkoski de Souza
Paulo Fossatti

Henrique Guths

1 Introducao

O acesso e permanéncia da pessoa com deficiéncia, tanto de alunos
quanto de professores, nos cursos superiores iniciaram no final do século XX
nas instituicdes de ensino superior no Brasil, juntamente com os avangos sociais
e tecnologicos e amparadas pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (LDB)
n. 9394 de 1996, especialmente fundamentadas no artigo 58.! Dados do IBGE
(2010), apresentam que 23,9% da populagdo total do Brasil tem algum tipo de
deficiéncia, visual, auditiva, motora e mental ou intelectual, o que representa

uma real necessidade de inclusao de pessoas com deficiéncia nas institui¢des de

1  Art. 58. Entende-se por educagido especial, para os efeitos desta Lei, a modalidade de
educagdo escolar, oferecida preferencialmente na rede regular de ensino, para educan-
dos portadores de necessidades especiais. Art. 58. Entende-se por educagdo especial,
para os efeitos desta Lei, a modalidade de educacéo escolar oferecida preferencialmente
na rede regular de ensino, para educandos com deficiéncia, transtornos globais do de-
senvolvimento e altas habilidades ou superdotagdo (Redagdo dada pela Lei n° 12.796,
de 2013). § 1° Havera, quando necessario, servicos de apoio especializado, na escola
regular, para atender as peculiaridades da clientela de educagao especial. § 2° O aten-
dimento educacional sera feito em classes, escolas ou servigos especializados, sempre
que, em fungdo das condi¢des especificas dos alunos, nao for possivel a sua integragao
nas classes comuns de ensino regular. § 3° A oferta de educagdo especial, dever cons-
titucional do Estado, tem inicio na faixa etaria de zero a seis anos, durante a educacao
infantil. § 3° A oferta de educagdo especial, nos termos do caput deste artigo, tem inicio
na educagdo infantil e estende-se ao longo da vida, observados o inciso III do art. 4° e
o paragrafo unico do art. 60 desta Lei. (Redagao dada pela Lei n° 13.632, de 2018).
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ensino superior. Diante desses dados, uma instituicao de educacao precisa levar
em conta a deficiéncia do individuo para buscar proporcionar-lhe bem-estar,

acessibilidade e autonomia.

No estado do Rio Grande do Sul (RS), foi constituido o Consdrcio
das Universidades Comunitarias Gauchas (COMUNG). As instituicdes que
pertencem ao COMUNG sao FEEVALE, IPA, PUCRS, UCPEL, UCS, UNICRUZ,
UNIFRA, UNIJUI, UNISC, UNISINOS, UNILASALLE, UNIVATES, UPE
URCAMP e URIL.*> O COMUNG ¢ formado por uma grande rede de educacio,
ciéncia e tecnologia que, em seu conjunto, conta mais de 40 campi universitarios,
alcanga mais de 380 municipios computa no ano de 2018 segundo seu jornal
eletronico,’ mais de 208 mil alunos de graduagdo e pds-graduacao, ou seja, 50%
dos universitarios gaichos, quase 9 mil professores e mais de 11 mil funcionarios,

obtendo a caracteristica de ser o maior complexo de educacao superior do RS.

As institui¢oes confessionais e comunitarias destacam-se no cenario
nacional, e em especial no RS, dado o grande nimero destas neste estado, por
um forte compromisso social. Neste compromisso, elas trabalham na perspectiva
de praticar um processo educativo e uma gestdo universitaria que possibilitem
uma efetiva inclusao de pessoas com deficiéncia. Essa inclusdo ndo se limita a
dimensao da insercao, ela vai além e objetiva uma integra¢do digna na qual as
pessoas, além do acesso, sdo cuidadas para bem permanecerem no ambiente
académico e nele desenvolverem-se como seres humanos e profissionais, sejam
eles estudantes, funciondrios e/ou professores. Assim, a pesquisa realizada
revela o olhar desafiador e inovador da gestdo universitaria frente a inclusao
de professores universitarios com deficiéncia. A arquitetura do presente artigo
se constitui pelo referencial teérico, pds esta breve introdu¢do, seguido da

metodologia, resultados com a discussdo e conclusao.

2 Educacao superior e a gestao

A dicotomia e as exigéncias complexas da contemporaneidade

apresentam-se entre a sociedade e a educagdo superior, com transformagdes

2 IdIbid.
3 Disponivel em: <http://www.comung.org.br/>. Acesso em: 19 de agosto de 2018.
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de um novo pensar e fazer social de universidades engajadas em promover
a inclusdo educacional, social e profissional (SANTOS et. al., 2011). Frente a
procura de institui¢oes democraticas, autonomas, criticas e criativas que auxiliem
no processo de construgdao de uma sociedade mais justa e humana, o tema sobre a
atengdo da gestdo frente a inclusdo de professores universitarios com deficiéncia

torna-se fundamental.

As institui¢des de ensino superior no Brasil realizaram, com o passar
dos anos, evolugdes formais para a efetiva inclusdo da pessoa com deficiéncia.
O Ministério da Educacdo, por intermédio da Secretaria de Educacdo Superior,
publicou o Edital INCLUIR 04/2008, que convocava as Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES) a apresentarem propostas de criacdo, reestruturagao
e consolidacdo de Nucleos de Acessibilidade na instituicio. Os nucleos de
acessibilidade possuem a fung¢do de atuar na implementacido da acessibilidade
as pessoas com deficiéncia em todos os espacos, ambientes, materiais, agdes e
processos desenvolvidos na institui¢ao, buscando integrar e articular as demais
atividades para a inclusdo educacional e social das pessoas com deficiéncia,
no ambito do Programa de Acessibilidade na Educagdo Superior - INCLUIR,
promovendo, inclusive, o cumprimento disposto no Decreto n° 5.296/2004, nas
Portarias MEC e n° 5.626/2005, e no referido Edital.

De acordo com o Censo do IBGE de 2010, os direitos da pessoa com
deficiéncia podem ser acionados tanto com base no direito fundamental do ser
humano como com base nas caracteristicas proprias desse segmento populacional,
eis que 45.606.048 de brasileiros tém algum tipo de deficiéncia, sendo visual,
auditiva, motora e mental ou intelectual. A deficiéncia visual apresentou a maior
ocorréncia, afetando 18,6% da populagdo brasileira, em segundo lugar estd a
deficiéncia motora, que ocorre em 7% da populagao, seguida da deficiéncia auditiva,
em 5,10% e da deficiéncia mental ou intelectual, em 1,40%, sendo a maioria do sexo
feminino com 25.800.681 (26,5%) e 19.805.367 (21,2%) do sexo masculino.

A demanda de profissionais com deficiéncia capacitados para a docéncia
somente é possivel com a mudanca de paradigmas antigos. A sociedade democratica
¢ fundada no principio ético da equidade, assegurando direitos iguais ao processo
educacional, frente ao conceito de inclusao, pelo qual, de acordo com Costa (2011),

inclusdao ndo significa apenas inserir a pessoa com limitacdes ou dificuldades dentro
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do sistema de ensino, mas implica preparar esse ambiente para recebé-la. Para
Sassaki (1997), a pratica desta inclusdo social e educacional repousa em principios
até entdo considerados incomuns, tais como: a aceitagdo das diferencas individuais,
a convivéncia com diferentes grupos sociais, a valorizagao de cada individuo e a
aprendizagem através da cooperagdo. De acordo com Siqueira (2010), ¢ importante
perceber-se que estd inaugurado um novo milénio, a era da diversidade, na qual nao
cabe mais discriminar e excluir, pois o reconhecimento e a inclusao de individuos
com deficiéncia representam um avango significativo para a instauragdo de uma

sociedade plenamente democratica.

A Leide Cotas 8213/91, de acordo com o Censo da Pessoa com Deficiéncia
(2010) e Freitas (2015), é uma iniciativa que da garantias ao trabalhador com
deficiéncia, criada em 24 de julho de 1991 e que estabelece em seu Artigo 93 que a
empresa com 100 ou mais funcionarios esta obrigada a preencher de dois a cinco
por cento dos seus cargos com pessoas com deficiéncia e reabilitadas, na seguinte
propor¢ao do nimero total de funciondrios: até 200, 2%; de 201 a 500, 3%; de 501
a 1.000, 4%; de 1001 e acima, 5%.

Nos achados de Giabardo (2017), existem poucos artigos publicados
com o tema dos professores universitarios com deficiéncia, pois, em sua analise,
de 1990 até 2015, apenas onze artigos foram encontrados, obtendo auséncia de
artigos publicados no Norte, Nordeste e Centro-oeste. Também foi observado que
nenhum dos artigos tratou como tema principal a atencao da gestao universitaria

sobre este assunto relevante.

Para Bolzan (2017) e Fossatti (2013), o protagonismo do professor nas
instituicoes de ensino superior sdo induzidos por uma gestdo universitaria
comprometida com engajamento do profissional no mercado de trabalho e na vida
académica. Contudo, é fundamental observar o que enriquece este protagonismo
laboral, um exemplo é aautonomia, pois é um dos fatores principais para o professor
universitario com ou sem deficiéncia atuar, pois segundo Jung (2018), autonomia
pode ser descrita como uma forma de desenvolvimentos de potencialidades, de

crescimento humano e atos que auxiliem na sustentabilidade social.

A autonomia é um processo de ser e estar no mundo de forma harmoniosa

e pode ser considerada uma trajetoria para a vida inteira, que precisa ser cultivada
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e dialogada sempre. Para Paulo Freire, a dimensao entre o docente e a autonomia
engloba um mundo formado pela historia, pela cultura, pela politica, fazendo-
nos constatar que nele estamos ndo para nos adaptar, mas para promover a
mudanga, ndo ha como conceber o espago pedagdgico como neutro e imune a
uma ideologia (LIMA, 2016).

Nos tltimos 20 anos, o tema da gestao educacional tem recebido especial
atencdo no cenario da educacdo brasileira, com o advento da atual Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), a Lei 9394, de 20 de dezembro
de 1996, que dispde sobre a gestao democratica nos ambitos da Educa¢ao Basica
e Superior das institui¢des publicas, prevendo participagdo docente, discente,
formacao de conselhos que integram a comunidade escolar e colegiados, no caso
das universidades (FOSSATTI, 2017).

Um exemplo de gestdo nas universidades comunitarias que podemos
citar é o da Universidade La Salle (Unilasalle) Canoas, onde a metodologia ¢é
participativa, privilegiando a construcdo coletiva, fundamentada no “Plano de
Formagao Lassalista’, no “Programa Qualidade de Vida no Trabalho - Saude
do Trabalhador” e no “Programa de Gestao por Competéncia” Estes programas
possuem a finalidade de aproximar as pessoas e grupos de trabalho, verificar e
dialogar sobre a Institui¢do: acolhida, respeito, cordialidade, valorizar a missao
de cada um dos colaboradores na Instituicao, aprofundar a compreensao da
identidade e espiritualidade Lasallista, entendendo-os a partir da missao, visao e
principios institucionais (FOSSATTI, 2017).

O padrao organizacional das instituicbes de ensino é seguido de
acordo com os valores estabelecidos pelos lideres, pelas crencas e pelos valores
académicos. Possuindo o tema emergente que ¢ a inclusdo no trabalho e na
academia de professores com deficiéncias, os gestores devem se subsidiar de
informagdes, entender as demandas, as exigéncias operacionais e profissionais,
mas ao mesmo tempo compreender as subjetividades dos individuos para um
melhor desenvolvimento relacional (DEWES, 2018).

E necessario compreender a cultura organizacional para que os gestores
consigam constituir-se em lideres de equipes que trabalham em setores especificos,
desempenhando atividades especificas, mas que, principalmente, trabalham em

prol da manutengao dos tempos e espagos formativos de qualidade na instituicao.
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Nessa perspectiva, o formato da gestao concebido e posto em pratica em cada
instituicao ¢ também uma das dimensdes que precisa ser compreendida por
todos os envolvidos, pois somente com o comprometimento de todos é que a
gestdo podera ser efetivada (FOSSATTI, 2017).

Para Dewes (2018) ¢ primordial entender que a gestao é feita pela
coletividade, a equipe de gestdo de um determinado setor é fundamental, pois
o processo de gestdo é compartilhado com todos aqueles que vivem os tempos
e espagos universitarios. O gestor também precisa compreender que influéncias
externas repercutem no ambiente interno da universidade e vice-versa, por isso
¢ fundamental conhecer e compreender as dindmicas externas e as internas, bem

como o quanto e como cada uma repercute na gestao universitaria inclusiva.

Com base nesses referenciais e na reflexdo que os mesmos suscitaram,
foi desenvolvida a pesquisa sobre a percep¢do de professores universitarios
com deficiéncia fisica, visual ou auditiva na educagio superior. Nela, aspectos
referentes a dimensdo da gestdo universitaria no contexto da tematica da inclusao

do professor universitario com deficiéncia podem ser observados.

3 Metodologia

A pesquisa implicou uma investigacdo de natureza qualitativa, na qual,
segundo Bardin (2012), permite-se que o foco de estudo va se construindo e
ajustando ao longo do processo. A pesquisa foi realizada no ambito da educagao
superior brasileira, tomando em estudo de caso uma institui¢do confessional no
Rio Grande do Sul. Foi escolhido, intencionalmente, um Centro Universitario da
regido metropolitana de Porto Alegre, por observagdo propria da natureza dos
seus processos de inclusdo de pessoas com alguma deficiéncia e da constatagao
de que tais processos tém sido tomados em estudos na graduagdo e na pos-
graduacgao nos trabalhos de conclusao de curso. O tema é, pois, pertinente e
importante para as pessoas com deficiéncia, bem como para as outras pessoas

que com elas convivem e para as instituicoes de ensino.

O conjunto dos sujeitos da pesquisa foi constituido, pelo critério
de inclusdo, de dois deficientes fisicos, um deficiente visual e um deficiente

auditivo que trabalham como professores da instituicio em estudo. O niimero
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de participantes ficou condicionado a observacdo do numero de professores

deficientes que havia na Instituigao.

A pesquisa foi realizada considerando, além de bibliografia impressa, a
bibliografia encontrada nos portais cientificos utilizando os termos “professores
universitarios’, “inclusao”, “gestdo universitaria’, “deficiéncia fisica’, “deficiéncia
auditiva” e “deficiéncia visual’, em busca de material cientifico relevante
para o objetivo do estudo. Foi aplicada, para coletar os dados, uma entrevista
semiestruturada. A opc¢ao pelaentrevista foifeita porque na pesquisa qualitativa, ela
possibilita ao entrevistado rememorar os fatos vividos, falar de suas contradic¢oes,
suas marcas, enfim, de suas memorias individuais e coletivas (CAIADO, 2003).
Para manter o sigilo dos professores entrevistados, foram construidas siglas para
identificar cada um: professor universitario com deficiéncia fisica, cadeirante
(PDF1), professor universitario com deficiéncia fisica por talidomida (PDF2),
professor universitario com deficiéncia visual (PDV) e professor universitario
com deficiéncia auditiva (PDA). Foi utilizada a sigla PDV (pessoa com deficiéncia)
ao longo do texto, sendo o termo correto para a denomina¢ao desde o ano de
2010. A pesquisa foi autorizada por Comité de Etica em Pesquisa da instituicio
em estudo. Para o entrevistado cego foi feita uma versdo em braile do Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido.

Os resultados praticos da pesquisa, concluida no ano de 2015, foram
sistematizados na forma de um Guia de Orientagdo, contemplando procedimentos
para gestdo numa instituicdo de ensino superior e para o professor deficiente

fisico, visual ou auditivo.

Assim, considerando a importancia do da pesquisa realizada, acreditamos
que os resultados construidos durante os estudos podem ajudar significativamente
nas discussoes, chamando a aten¢io para a necessidade de se ter presente a dimensao

da atencdo da gestdo quando se discute politicas publicas, educagdo e inclusao.

4 Analise e discussao dos resultados

A seguir sdo apresentadas algumas considera¢des que podem ajudar
uma instituicdo de ensino superior a otimizar suas praticas com professores

universitarios com deficiéncia, desde que a instituicdo desenvolva um processo
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de construgdo de gestdo universitdria participativa e inclusiva, como praticas
educativas e formagdo humana. Destacaremos o que os professores demonstraram
através da entrevista realizada e também apontamentos de como as institui¢oes

podem atuar frente a estes resultados.

4.1 A atencdo da gestao universitaria para a autonomia

O livre acesso dentro do ambiente de trabalho e a autonomia para os
professores universitarios com deficiéncia facilita a atividade laboral, bem como,
aumenta as possibilidades de atuacdes positivas. Para Fernandes (2010), o
trabalho nao é apenas de natureza econdmica, mas também possui um potencial
emancipatorio, nos termos da auto realizagdo individual. Nessa perspectiva,
em que o trabalho ndo é reduzido a uma mera categoria instrumental, e
quando a instituicdo oportuniza e disponibiliza o livre acesso aos individuos, a

externalizacao de habilidades e talentos do individuo fica facilitada.

Para Preti (2014) ¢é necessdario compreender que a pedagogia da
autonomia é produzida através do individuo, tanto na qualidade de professor
universitario quanto na condi¢ao de aluno, a partir do seu autoconhecimento
e baseado em sua historia de vida. Considerando importante a construcio e o
desenvolvimento da autonomia, é possivel, conscientemente, que as institui¢oes
de educagdo superior: a) promovam o livre acesso de professores universitarios
com deficiéncia; b) facilitem a atividade laboral dos professores universitarios com
deficiéncia; c) compreendam que a autonomia dos professores universitarios com
deficiéncia capacita-os a terem uma melhor atividade laboral, ampliando as suas
habilidades; d) avaliem a satisfacao e a autonomia dos professores universitarios

com deficiéncia.

4.2 A atenc¢io da gestdo para uma nova expectativa de vida

A atividade laboral envolve muitas dimensdes na vida de um individuo,
possibilita uma nova expectativa de vida e sentimentos. Por exemplo, para o
professor universitario com deficiéncia fisica, usudrio de cadeira de rodas, o

trabalho envolve varias relacdes importantes em sua vida: “Na minha vida diaria,
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o trabalho ¢ importante, no meu caso ele quase é o centro da minha dindmica de
vida, entdo ele tem uma série de razdes importantes, tem a econdmica, que ajuda
na autonomia, tem as questdes de natureza psicoldgicas, porque tu esta ligado
com muita gente, tu esta se sentindo util, exercendo uma profissao que de alguma

forma eu me preparei” (PDF1).

A PCD, ao ter sua inser¢do no mercado de trabalho, pode ter a oportunidade
dedesenvolver umanovaexpectativadevida. Porisso, hanecessidade dasinstitui¢des
de ensino superior: a) valorizem o trabalho exercido pelo professor universitario
com deficiéncia; b) entendam a dimensdo do trabalho na vida dos professores
universitarios com deficiéncia; ¢) compreendam a importancia do trabalho para as

demais dimensoes da vida do professor universitario com deficiéncia.

4.3 A atencdo da gestao para a reflexao sobre a inclusao e a exclusao

O Ensino Superior no Brasil tem se guiado pelo paradigma linear e
cartesiano, que dissocia o pensamento e a a¢ao, ocasionando a falta de contato
com a realidade. Os professores, no esforco de conduzir os alunos a aprender,
em geral, dao importéncia ao contetido em si, e ndo a sua interligacao, gerando a
dissociacdo entre teoria e pratica, perdendo ricos aprendizados e saberes distintos
(AMORIM, 2011).

Para Gesser (2012), na Idade Média, a exclusio social das pessoas
com deficiéncia ocorria em sua totalidade, estas eram afastadas da sociedade
porque eram consideradas invalidas, sem utilidade e incapazes para trabalhar,
caracteristicas atribuidas indistintamente a todas as pessoas que apresentassem
alguma deficiéncia. Se em algumas culturas as pessoas com deficiéncia eram
simplesmente eliminadas, em outras se adotava a pratica de interna-las em

grandes institui¢des de caridade, junto com doentes e idosos.

No século XX o avan¢o da medicina, responsavel por trazer uma maior
atencdo as pessoas com deficiéncia, especialmente quanto a criagido de hospitais-
escola, foi determinante para o surgimento de novos estudos e pesquisas visando a
reabilitacdo e inclusdo. Desta forma, se antes da criacao destas instituigoes os cuidados
eram unicamente de responsabilidade da familia, a partir de entdo o Estado passou a

assumir solidariamente tal compromisso, promovendo leis e acdes sociais.

48



Segundo Nogueira (2012), a inclusdo social assegura todo o sistema de
protecao institucional da pessoa com deficiéncia no Brasil, bem como implica na
ideia de que ha um débito social secular a ser resgatado em face das pessoas com

deficiéncia, promovendo a remocao de barreiras arquitetdnicas e atitudinais.

Acredita-se que ¢é dever da sociedade e da gestdo agir, corrigir-se,
combinando esforgos, considerando para que as instituicdes de ensino superior: a)
elaborem encontros de capacitagdo e discussdo referentes ao tema da inclusdo da
pessoa com deficiéncia; b) possibilitem a interagdo interdisciplinar dos professores
universitarios com deficiéncia com os professores universitarios sem deficiéncia;
c) enfatizem para a sociedade académica os avancos da consciéncia da inclusdo
e a falta de respeito humano que existe no preconceito; d) difundam que a
exclusao fere a dignidade humana e profissional; e) ambientem com qualidade de
recursos e solidariedade humana o PCD na academia; f) construam uma maquete
para melhorar a organizagdo espago-temporal do professor universitirio com
deficiéncia visual; g) oferecam um local na IES para efetuar escutas dos professores
universitarios com deficiéncia; h) compreendam que a inclusdo ndo é somente
um ato legal e ndo se resume a inser¢do; i) removam barreiras arquitetonicas e

atitudinais na Academia.

Dentre todos os fatores importantes para as instituicdes seguirem como
exemplo de gestdo, o dia a dia inclusivo e integrativo é o diferencial para o exemplo

de sociedade académica.

5 Consideragdes finais

Os resultados apresentados a partir da pesquisa realizada e expostos
na forma de orientacdo sobre a gestdo universitaria para incluir professores
universitarios com deficiéncia na Academia, trazem o recorte no tocante a uma
instituicdo universitaria. No estudo original* que resultou numa dissertagdo de
mestrado, ha também os indicativos de procedimentos a serem praticados pelos

professores com deficiéncia.

A oportunidade de apresentacdo deste estudo constitui-se em uma
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efetiva possibilidade de contribuir com a reflexdo de gestao inovadora. A
analise realizada neste estudo ¢ apresentada com o resultado de um guia para as
institui¢des, com intuito de auxiliar a construgdo de inclusoes laborais e pessoais
efetivas. O guia ressalta a importancia da escuta ativa, a ambienta¢ao do professor
com deficiéncia, a responsabilidade com os recursos tecnoldgicos e facilitadores,
a avaliacdo da satisfacdo e a autonomia do profissional, a valorizagdo individual
do trabalho e principalmente a remogao de barreiras, ndo s6 arquitetonicas, mas

as atitudinais.

A universidade, dada a sua natureza social, tem o compromisso de dar
a sociedade retorno das pesquisas que realiza e do ensino e aprendizagem que
promove. Assim, neste intuito, apresentamos nossa contribuicao, demonstrando
que a gestdo universitaria deve estar atenta e sensibilizada, atuando junto e em
prol da inclusdo dos professores universitarios com deficiéncia, concluindo ser
necessario mais estudos que abordem este assunto, a fim de fortalecer a¢cdes que
ampliem o cuidado do professor universitario com deficiéncia na sociedade

académica.

Os contextos emergentes na educa¢do superior repercutem na gestao,
desenvolvendo e desmistificando as demandas sociais e globais que se tornam
salutares e precisam ser englobadas no cotidiano para promover a relevancia
social na contemporaneidade, otimizando as atividades que constituem o
tripé de atuacdo - ensino, pesquisa e extensdo. Neste sentido, a desejada
indissiociabilidade entre estes elementos caracteriza a busca pelo sucesso de uma

instituicao atualizada e humanizada.
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CAPITULO 4

INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR Y EL LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

Martha M. Charris

Renaldo Vieira de Souza

1 Introduccion

El liderazgo colectivo, distribuido o compartido, emerge como propuesta
para enriquecer, desde fuentes no tradicionales de influencias, el conocimiento,
la formacion y la mejora de la calidad de la intervencidn en las instituciones
universitarias. En este contexto, la tarea tanto de quienes desarrollan labores al
interior de las aulas, como de quienes conducen las instituciones, se convierte hoy
por hoy en un desafio de maxima relevancia considerando el impacto conjunto
de la variable efectividad docente y del liderazgo en los resultados de aprendizaje
de los estudiantes. Esto conduce a pensar en la importancia que adquiere el factor
liderazgo como proceso de influencia, tanto del directivo como del docente
de aula para superar la calidad educativa. No obstante, segin Volante (2008),
sobre el nivel de conocimiento de capacidades de liderazgo de los docentes de
aula y politicas de formacidén afines, parece no haber la misma magnitud de

conocimiento e implementacion.

Cuando se habla de liderazgo en el ambito de las organizaciones, suelen
presentarse algunas confusiones, muchas veces éste se entiende como simple
ejercicio de autoridad, es decir, la presencia de alguien a quien se le ve como el
jefe, director o gerente inspirando superioridad a los seguidores. En este sentido
Chiavenato (2009, p. 56) afirma que el liderazgo es “una influencia interpersonal
ejercida para establecer un sistema comunicacional con los colaboradores, a fin
de conseguir las metas organizacionales”. Es el proceso de influir y apoyar a otros

para que trabajen con entusiasmo en el logro de ciertos objetivos. Contribuye a
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que un individuo o un grupo bajo la influencia del lider, se motive para alcanzar

las metas propuestas.

Sin embargo, en ocasiones el liderazgo puede ser débil o fragil porque no
estd asentado en bases solidas, dadas por una limitada capacidad para modelar
conductas en los seguidores, orientar el desempefo o bien por dedicarse poco
a motivar al grupo a culminar exitosamente las tareas asignadas. En el ambito
de las instituciones de educacion superior, el docente como lider debe adquirir
un conjunto de competencias para ser reconocidos como tal por los estudiantes
a quienes debe dirigir, orientar y motivar para el logro de los objetivos de
aprendizaje. En la medida que el lider despliega una serie de caracteristicas

personales, ird cubriendo y atendiendo las expectativas de los estudiantes.

Ahora bien, las concepciones modernas del liderazgo, plantean que se
han perfilado diversas modalidades de posible aplicaciéon en las instituciones
universitarias, surgidas en funcion de las necesidades de conduccion u orientacion
del personal (empleados, docentes, estudiantes, entre otros) hacia el logro de
las metas, por lo que se habla de liderazgo autoritario, democratico, liberal y

transformacional.

Segtin Herrera (2014), el liderazgo Transformacional hace hincapié en
aspectos tales como: la conducta del lider, mensajes visionarios e inspirados,
estimulo intelectual de sus seguidores, demostracion de confianza de si mismos,
y en las expectativas que tiene el lider sobre el esfuerzo del seguidor y de su
rendimiento mads alla de su obligacion. Ademas, los factores de este tipo de
liderazgo, facilitan al docente desarrollar la capacidad de inspirar logros, ganar
seguidores, modelar conductas, vender ideas, incrementar el desempefo, entre
otras conductas positivas para el logro de los fines educativos propuestos bien
sea de orden académico o administrativo, permitiéndoles aplicar una adecuada

gestion académica.

De acuerdo al momento que se vive en los escenarios educativos, el
docente como lider transformacional, desarrolla este rol basado en sus capacidades
cognitivas y actuacién instructiva, de forma que actia como un lider con la
habilidad de facilitar la construccion de nuevos aprendizajes en los estudiantes,
alcanzar metas explicitas, generar soluciones efectivas a los problemas y promover

el desarrollo tanto personal como profesional del alumnado.
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No obstante, el liderazgo tiende a ser desempefiado por los docentes
de forma intuitiva e improvisada, desarrollando un estilo que se corresponde
poco con el estilo transformacional, siendo usual la carencia de habilidades para
establecer con los estudiantes, asi como con otros miembros de la institucidn;
una relacion no sdlo de poder sino de satisfaccién de necesidades logro de

aspiraciones y valores compartidos.

Esta falta de aplicacion del liderazgo transformacional, condiciona la
apatia y desinterés de los estudiantes para dar lo mejor de si para el logro de
los objetivos propuestos. En este escenario, el lider trabaja poco en que los
estudiantes reconozcan la capacidad que pueden desarrollar para alcanzar
un mayor rendimiento académico, asi como hacerlos mas conocedores de la

importancia y valor de las tareas que desempenan.

Al respecto Coles y Southwoth (2005, p. 3), expresan que en la época
actual de rapidas y complejas reformas el docente sigue aplicando un estilo de
liderazgo que se mueve entre lo autocratico y delegador, que poco induce a la
motivacion, compromiso y desarrollo profesional. Esto es consecuencia de
una escasa actualizacién de conocimientos en los docentes sobre las nuevas

modalidades de liderazgo, dentro de las que se destaca el transformacional.

Estos planteamientos permiten considerar que el desarrollo eficiente de
las instituciones de educacion superior depende en buena parte, de la capacidad
del liderazgo transformacional que logren ejercer los docentes para retomar
la buena marcha de los procesos administrativos, académicos, investigativos
y de extension, en beneficio de los miembros de la institucion, asi como de
la comunidad. Basado en la problematica expuesta, se planted desarrollar el
presente estudio con el proposito de analizar la aplicacion de los factores del
liderazgo transformacional por parte de los docentes de la catedra Semilleros
de Investigacion del programa de Derecho de la Universidad Popular del Cesar
ubicada en Valledupar, Colombia, para motivar en los estudiantes el logro de
las metas comunes apartando intereses particulares a través del compromiso
colectivo, la busqueda colaborativa del logro de objetivos, el fortalecimiento
de valores personales, asi como el modelaje de conductas proactivas para el

adecuado desarrollo de actividades, tareas y procesos.
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2 Referencial Teorico
2.1 Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional segin Vazquez (2012, p. 12) “implica dos
tipos de cambio; el primero ocurre para sustituir una cosa por otra en un acto de
intercambio; este es el tipo de cambio que se atribuye al liderazgo transaccional y el
segundo, mas profundo centrado en el caracter”. Por su parte Bass, Jung Y Berson
(2003), consideran que el liderazgo transformacional es carismatico ademas,
promueve consideraciones individuales y realiza estimulaciones intelectuales de

sus seguidores.

En este orden de ideas, dicho liderazgo se enfoca en motivar a las personas
a imprimir su mayor esfuerzo en el logro de sus expectativas. Se producen cambios
en los grupos, las organizaciones y la sociedad, los cuales representan a su vez, un
beneficio para la colectividad. Desde esta perspectiva, el liderazgo transformacional
segun Velasquez (2006, p. 4), es un estilo definido como un “proceso de cambio
positivo en los seguidores, centrandose en transformar a otros, a ayudarse
mutuamente de manera armoniosa, enfocando de manera integral a la organizacion,

lo cual aumenta la motivacion, la moral y el rendimiento de sus seguidores”.

Otro fundamento teodrico del liderazgo transformacional lo aporta Bass y
Avolio (2006, p. 9), quienes indican que este comprende un proceso enfocado en
la estimulacion de la conciencia de los trabajadores, con el fin de convertirlos en
seguidores productivos, al aceptar y comprometerse con el alcance de la mision
organizacional apartando sus intereses particulares y centrandose en el interés

colectivo.

De acuerdo con estos autores, el docente como lider transformacional,
estimulara a través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los
estudiantes, cambios de vision que conducen a dejar de lado sus intereses
particulares para buscar el interés colectivo, aun cuando no tenga satisfechas sus
necesidades vitales existenciales, tales como la seguridad y salud; asi como las

relacionales, que incluyen el amor y afiliacién.

Asi entonces, el liderazgo transformacional procura motivar e incentivar

a los seguidores (estudiantes, personal docente, administrativo, de apoyo, entre
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otros) a que participen activamente en los cambios en la institucion educativa
a nivel de la cultura y clima organizacional, dentro de un ambiente laboral
armonioso, trabajando con entusiasmo, mistica, responsabilidad, productividad

y alto sentido de compromiso con el alcance de los propodsitos organizacionales.

Por su parte, Koontz y Weihrich (2003, p. 37) afirman que: “los lideres
transformacionales son los que articulan una vision e inspiran a sus seguidores,
poseen asi mismo la capacidad de motivarlos, moldear la cultura organizacional
y crear un ambiente favorable al cambio organizacional”. Segun los planteado,
se interpreta que el lider transformacional en las instituciones educativas es
visionario de escenarios futuros de avance y desarrollo organizacional, para ello
se vale de herramientas para trabajar con las personas desde la motivacion con

actitud positiva.

En el mismo orden de ideas, Maxwell (2007), explica que el lider
transformador enfoca su esfuerzo en lograr un significativo aprendizaje
desarrollado en la organizacidn, siendo competente para comunicar su propdsito
estratégico, dirigir sus acciones para lograr con eficiencia y eficacia la dindmica
productiva, asi como el intercambio de ideas. Para este autor, en el liderazgo
transformacional, el lider desarrolla la capacidad de influir en las personas
para que identifiquen la necesidad de crear un cambio positivo a favor de toda
la organizacion y de ellas mismas. En este sentido, Maxwell (2007) expresa que
se debe conducir el grupo de trabajo con una intencionalidad, centrada en la
transformacion de las personas como el recurso mas importante de cualquier
organizacion, mejorando la motivacion, moral, valores y por endela productividad

que conlleva a alcanzar las metas institucionales.

Estas habilidades del lider transformacional, lo hacen actuar como un
verdadero gestor de cambio, para producir en sus seguidores confianza para
afrontar las exigencias y retos de la sociedad cambiante tal y como lo sefiala Daft
(2006, p. 153) al afirmar que “son capaces de emprender los cambios en la vision,
la estrategia y la cultura de la organizacion y también propiciar innovaciones en
los productos y las tecnologias” Estos aportes son fundamentales al momento
de hacer una concepcidén clara del liderazgo transformacional, en el cual los
autores coinciden que es un proceso de estimulacion positiva en los seguidores,

que desarrollan caracteristicas dirigidas al trabajo en equipo apoyandose en
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la organizacion integral bajo el propdsito de conseguir objetivos comunes; se
trata del trabajo consiente, desempefiando las funciones con responsabilidad,

profesionalismo y motivacion.

Asimismo, la caracteristica principal de un lider desde la perspectiva de
Maxwell (2007), es hacer la vida mejor para otras personas y agregarles valor
mediante la consideracién de su aporte en conocimientos y habilidades para
conseguir los fines organizacionales. Si un lider cumple con ese proposito esta
en el camino correcto, de lo contrario, estria utilizando de forma inadecuada
el liderazgo para su propia ventaja, beneficio y provecho. Con este liderazgo,
se estimula la conciencia de los trabajadores, quienes son dirigidos para
comprometerse con el alcance de la mision y vision de la organizacion. Por tanto,
el mismo tiende a motivar, asi como cambiar a las personas, impulsandolas a
actuar por encima de sus propias exigencias laborales; produciendo cambios en

los grupos y en las organizaciones.

2.2 Factores del Liderazgo Transformacional

De acuerdo con Bass y Avolio (2006), los factores del liderazgo
organizacional son necesarios para lograr la implementaciéon del mismo en el
ambiente institucional, entre ellos se incluyen los siguientes: Consideracion
individualizada, influencia idealizada, motivacion inspiradora y estimulacion
intelectual. Agregan, ademas, que el liderazgo transformacional se caracteriza
por la capacidad para elevar la motivacidn, llegando los seguidores a sobrepasar

el interés particular, para conseguir el del grupo al cual pertenecen.

El planteamiento anterior, conducen a afirmar la existencia de diversos
factores que configuran el liderazgo transformacional, los cuales impulsan la
conducta del docente en su rol de lider hacia el logro de los objetivos propuestos.
En este sentido, es importante que éstos expresen la consideracion individual
hacia los seguidores, a los fines de configurar equipos de trabajo comprometidos.
De igual forma, es necesaria la estimulacion intelectual de los colaboradores, a los
fines de procurar el mayor provecho posible de las actividades realizadas, asi como
lograr la motivacion e inspiracidon necesaria a los fines de conformar equipos de

trabajo comprometidos y procurar el mayor provecho de las actividades realizadas.
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2.3 Consideracion individualizada

Segin Bass y Avolio (2006), por consideraciéon individualizada se
entiende, que el lider trata a cada subordinado diferencialmente, de acuerdo a
sus necesidades para orientar la forma de satisfacerlas. En este sentido, actua
como mentor, asesor y consejero para que cada individuo se sienta valorado a
pesar de las adversidades, dando lo mejor de si mismo para superarlas y empenar

esfuerzos en la busqueda de mejores resultados.

A su vez, Gonzalez y otros (2013) al referirse a la consideracién
individualizada, explican que esta es la habilidad que posee un lider para
diagnosticar necesidades individuales y atenderlas de forma personalizada,
tratando individualmente a cada miembro del grupo, para aportar orientacion,
recomendaciones y consejos. El lider se ocupa de tener en cuenta las necesidades
de cada persona para guiar a cada una segtin su potencial, actiia como entrenador
o coach, abriendo oportunidades de aprendizaje, creando un clima de apoyo,
escucha y sabe delegar, dando luego una retroalimentaciéon constructiva al

subordinado.

Los autores antes mencionados afirman que el lider transformacional le
da importancia a cada uno de sus seguidores, por ende, se vincula con cada uno
de ellos, recuerda conversaciones previas, esta pendiente del interés individual
y lo enfoca de manera integral. El docente como lider transformacional en
instituciones de educacion superior, interactia con los estudiantes de manera
personalizada, le escucha, delega tareas e identifica las necesidades de apoyo en un
ambiente de confianza, de modo que el estudiante no se sienta supervisado para
que actue con seguridad e independencia. El factor consideracién individualizada
permitira a los docentes universitarios estar dispuestos a proporcionar asesoria,

apoyo personalizado y retroalimentacion a los estudiantes.

2.4 Influencia idealizada

De acuerdo con Bass y Avolio (2006), el lider transformacional ejerce
una influencia idealizada para dar sentido de propdsito a sus seguidores,

proporcionandoles apoyo, entrenamiento y oportunidades de mejora. Tal influencia
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la aplica a través de relaciones basadas en el respeto y confianza con los estudiantes,
colegas, empleados entre otros miembros de la instituciéon universitaria, para

aceptar cambios en la forma en cdmo los individuos y las organizaciones operan.

Basado en lo expuesto, se puede deducir que para que el docente logre
ejercer un liderazgo transformacional en las instituciones universitarias, debe ser
guia del equipo de trabajo para conducirlos al logro de los propdsitos; ademas
tiene la responsabilidad de inducir cambios en los objetivos, valores, necesidades,
creencias y aspiraciones de los estudiantes transmitiéndoles confianza en los
procedimientos a seguir aun cuando sean nuevos retos que implique riesgos. Del
mismo modo, Gonzalez y otros (2013) explican que la influencia idealizada es
la capacidad que posee el lider para entusiasmar, transmitir confianza y respeto.
La forma de actuar del lider apegado a la ética y rectitud, genera admiracién en
sus seguidores hasta el punto de quererlo imitar, convirtiéndose en un modelo

idealizado con poder simbdlico.

Lo antes planteado deja ver que la influencia idealizada ejercida por el
docente en su rol de lider transformacional, se sustenta en promover valores
como el respeto y confianza, que, en conjunto, otorga a los estudiantes un sentido
de propdsito y constituye un modelo conductual que desean reproducir en su
quehacer diario. Algunas conductas que caracterizarian de forma especial este
factor son: Demostrar confianza, lealtad y compaferismo, comportarse de
forma honesta, ser respetado por lo que hace, convirtiéndose en modelo de

identificacidon e imitacidn.

2.5 Motivacion inspiradora

La motivacidon inspiradora, segin Godoy y Bresd (2013), se refiere
a la capacidad de movilizar a los seguidores hacia el logro de objetivos en la
realizacion de acciones relevantes. Para Bass y Avolio (2006), es la habilidad de
motivar a las personas para alcanzar un desempefio superior, lograr esfuerzos
extrasy convencer a los seguidores de la potencialidad de sus habilidades. Abarca,
ademas, influir en la disposicion para aceptar el cambio, alentar con optimismo,
entusiasmo e implicacion un amplio rango de intereses, por tanto, favorece la

colaboracién mutua y el compromiso con los logros colectivos o grupales.
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Por su parte, Gonzilez y otros (2013), argumentan que el lider
transformacional, en su dedicacion por ser motivador, aumenta el optimismo y el
entusiasmo, crea una vision estimulante y atractiva para sus seguidores. Ademas,
sabe comunicar la visiéon de modo convincente, tanto con palabras como con
su propio ejemplo. Los autores mencionados, hacen referencia a la motivacion
inspiradora como un factor que en los docentes como lideres transformacionales
permite influir en el comportamiento de los estudiantes, alentandolos a cumplir
con metas exigentes, enfrentar retos y realizar tareas nuevas para adquirir nuevas

habilidades que destacaran el desempefio de sus funciones.

2.6 Estimulacidon intelectual

El estimulo intelectual, de acuerdo con Godoy y Bresé (2013), consiste
en promover y estimular la inteligencia, racionalidad y la légica para enfrentar
problemas. Para Bass y Avolio (2006), este factor lleva al lider a empoderar a otros
para que piensen acerca de los problemas y desarrollen sus propias habilidades
intelectuales para resolverlos. Induce en los seguidores para que piensen la mejor

alternativa para hacer frente a las situaciones que puedan presentarse.

Por suparte, Gonzalezy otros (2013) explican que el lider transformacional
fomenta nuevos enfoques para resolver problemas, aplicando procesos de analisis
y creatividad en la solucién de problemas; en si motiva a los seguidores a pensar el
modo de realizar las actividades de forma diferente, prever resultados, comparar
opciones, seleccionar la alternativa mas conveniente una vez analizadas las

ventajas y desventajas de los cursos de accién posibles.

Para Mendoza y Ortiz (2006), la estimulacion intelectual puede verse
cuando los lideres transformacionales estimulan a sus seguidores para ser
innovadores y creativos, mediante el cuestionamiento de presuposiciones y la
delimitacién del problema, también solicitandoles nuevas ideas y soluciones,
sin enjuiciar sus aportes por ser distintos a los del lider, ni criticar desaciertos
en publico. Basado en los planteamientos de los autores hasta, puede
considerarse que el docente universitario como lider transformacional, estimula
intelectualmente a los estudiantes conllevandoles a cuestionar sus propias ideas,

adquirir habilidades cognitivas para replantear conceptos de forma innovadora

63



y creativa. Este factor del liderazgo transformacional fomenta en los estudiantes
la generacion de nuevas ideas y tomar decisiones, analizar los problemas desde
varias aristas, aplicar la creatividad, distribuir el tiempo dedicado al trabajo y

comprometerse a asumir las responsabilidades adquiridas con la institucion.

3 Metodologia

De acuerdo con Méndez (2008), la investigacion fue descriptiva ya que
se dedi co a identificar los hechos, comportamientos, actitudes asi como los
elementos que conforman el problema objeto de estudio. Mientras que el disefio
de la investigacion de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014),
fue no experimental, transaccional y de campo. La muestra del estudio, fue
no probabilistica de tipo intencional constituida por 28 docentes de la catedra
Semilleros de Investigacion del programa de Derecho, de la Facultad de Derecho,
Ciencias Politicas y Sociales de la Universidad Popular del Cesar, Valledupar
Colombia, a quienes se les aplicd un cuestionario de 20 preguntas con una escala
de respuesta tipo Likert de 5 alternativas: Siempre, casi siempre, algunas veces,

casi nunca Y nunca.

El instrumento disefiado, de acuerdo con Parell6 (2011) fue sometido a
validacion de expertos quienes verificaron la validez de contenido del mismo.
Posteriormente, se aplico el instrumento validado a una muestra piloto tal
y como los refieren Hernandez y otros (2014), para calcular la confiabilidad a
través del coeficiente Alfa de Cronbach, dando como resultado un valor de 0,96,
correspondiendo a muy alta confiabilidad del instrumento de recolecciéon de

datos, estando apto para ser aplicado en la poblacion objeto de estudio.

El procesamiento de los datos, se realizd a través del andlisis de la
varianza ANOVA, el cual consiste segin Tapia (2007) en la comparacién de las
medias aritméticas de las dimensiones e indicadores de la variable, con el fin de
determinar si son o no similares y establecer la significancia estadistica de dicha
comparacion (valor de p). Segun el autor, las medias pueden ser cotejadas con
un baremo elaborado a partir de la escala de respuesta del instrumento (1 a 5),
siendo de utilidad para interpretar si los factores del liderazgo transformacional

se aplican en un nivel: Muy alto, alto, moderado, bajo y muy bajo.
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Por otro lado, el nivel de significancia o valor “p” indica, segin Hernandez,
Fernandez y Baptista. (2014), que la diferencia observada en los datos no es
fruto del azar, permitiendo al mismo tiempo, comprobar las hipotesis de la

investigacién (nula y alternativa).

4 Resultados

Con el proposito de analizar la aplicacion de los factores del liderazgo
transformacional por parte de los docentes de la catedra Semilleros de
Investigacion del programa de Derecho de la Universidad Popular del Cesar
ubicada en Valledupar, Colombia, se evaluaron los indicadores: Consideracién
individualizada, influencia idealizada, motivacién inspiradora y estimulacion
intelectual. Una vez procesados los datos se presenta en la Tabla 1 el resultado
obtenido del andlisis dela varianza ANOVA, el cual arroj6 un nivel de significancia
(Sig.) de 0,000 que por ser <0,05, comprueba la hipotesis cuyo enunciado expresa
que los factores del liderazgo transformacional aplicados por los docentes de la
catedra Semillero de Investigacion del programa de Derecho de la Universidad

Popular del Cesar Valledupar, Colombia si presentan diferencias significativas.

Como complemento al ANOVA, se aplico la prueba de los Multiples
Rangos de Tukey, observandose que los factores del liderazgo transformacional
aplicados por los docentes fueron agrupados en tres subconjuntos homogéneos
ubicando en cada uno de ellos a las medias aritméticas asumidas como similares,
destacando que la diferencia estadistica se presenta entre las medias agrupadas

en los subconjuntos establecidos por la prueba, tal como se indica en la Tabla 2.

Los resultados arrojados por la prueba de Tukey, permiten apreciar que la
estimulacidn intelectual y motivacion inspiradora, alcanzaron con valores para la
media de 4,63 y 4,58 respectivamente, indicando de acuerdo con el baremo de la
investigacion, un nivel muy alto de aplicacion por los docentes. La consideracion
individualizada se ubic6 en un nivel bajo de aplicaciéon con una media de 2,23,
mientras que la influencia idealizada con una media de 1,43 alcanz6 el nivel de

muy baja aplicacion.

Considerando los resultados obtenidos, la muy alta aplicacion de la
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estimulacidn intelectual muestra que los docentes siempre asumen riesgos para
enfrentar situaciones inesperadas que afectan la planificacion de las actividades y
analizan con los estudiantes las causas de los problemas a resolver involucrandolos
en la toma de decisiones. Ademas, promueven la actualizacién de conocimientos
en las dreas tanto académicas como de investigacion y fomentan la ayuda mutua

entre los estudiantes para el logro de las metas propuestas.

Basado en estos resultados la muy alta estimulaciéon intelectual se
corresponde con Gonzalez y otros (2013), para quienes consiste en dar
orientaciones para el aporte de nuevos enfoques para resolver problemas, aplicar
procesos de andlisis y creatividad en la soluciéon de problemas. Es un factor del
liderazgo transformacional que motiva a los seguidores a pensar el modo de
realizar las actividades de forma diferente, prever resultados, comparar opciones,
seleccionar la alternativa mds conveniente una vez analizadas las ventajas y

desventajas de los cursos de accion posibles.

Por su parte, el muy alto nivel de aplicaciéon de la motivacién inspiradora,
evidencia segun la opinion de los docentes encuestados, que siempre motivan a
los estudiantes a dar lo mejor de si mismos en el desarrollo de las tareas asignadas
y adaptarse a los métodos de trabajo, ademas, los animan a ejecutar tareas
complejas que requieren de nuevos conocimientos, participar en nuevas tareas
aun cuando sean desconocidas por ellos y asumir una actitud entusiasta aun en

situaciones dificiles.

El resultado antes descrito coincide con Bass y Avolio (2006), al plantear
que la motivacion inspiradora conduce a las personas a un desempeno superior,
lograr esfuerzos extras y reconocer la potencialidad de sus habilidades. Abarca,
ademas, influir en la disposicion para aceptar el cambio, alentar con optimismo,
entusiasmo e implicaciéon un amplio rango de intereses, por tanto, favorece la
colaboraciéon mutua y el compromiso con los logros colectivos o grupales. En
cuanto a la consideracion individualizada, los resultados obtenidos muestran
que los docentes casi nunca (nivel bajo) interactiian con los estudiantes para
conocer sus necesidades de forma personalizada, establecen una comunicacién
permanente con los estudiantes para conocer sus inquietudes, colaboran con los

estudiantes a mejorar continuamente su formacion.

Este hallazgo difiere de lo expuesto por Bass y Avolio (2006), con respecto
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a que la consideracién individualizada en la habilidad del lider para tratar a cada
persona diferencialmente de acuerdo a sus necesidades para orientar la forma
de satisfacerlas. En este sentido, actia como mentor, asesor y consejero para que
cada individuo se sienta valorado a pesar de las adversidades, dando lo mejor de

si mismo y a la busqueda de mejores resultados.

La influencia idealizada resulté un factor del liderazgo transformacional
de muy baja aplicacion por parte de los docentes para inspirar confianza y respeto
en los estudiantes, actuar con rectitud para servir de ejemplo a los demas, orientar
una conducta ética en los estudiantes y hacer cumplir las normas de conducta
establecidas en el grupo de trabajo. De forma que, se aprecia discrepancia con
Gonzalez y otros (2013) en relacion a que la influencia idealizada ejercida por el
docente en su rol de lider transformacional, se sustenta en promover el respeto y
la confianza que en conjunto, orienta en los estudiantes un sentido de propdsito
y constituye un modelo conductual que desean reproducir en su quehacer diario.
La forma de actuar del lider apegada a la ética y rectitud, genera admiracién en
sus seguidores hasta el punto de quererlo imitar, convirtiéndose en un modelo

idealizado con un alto grado de poder simbdlico.

5 Consideraciones finales

Los resultados del ANOVA comprobaron la hipdtesis de la investigacion,
poniendo en evidencia que los factores del liderazgo transformacional son aplicados
por los docentes de la catedra Semillero de Investigacion del programa de Derecho
de la Universidad Popular del Cesar Valledupar, Colombia en distintos niveles:

Muy altos, bajo y muy bajo, con diferencias significativas entre ellos.

La prueba de Tukey, demostré que la estimulacion intelectual y motivacién
inspiradora, fueron los factores del liderazgo transformacional con un nivel muy
alto de aplicacion por parte de los docentes. Mientras que, los factores de menor
aplicacion fueron la consideracion individualizada ubicada en un nivel bajo y la
influenciaidealizada con muybajaaplicacion. Losdocentes evidenciaron debilidades
en la aplicacion del liderazgo transformacional, dedicandose principalmente, a la
motivacion para el logro de la eficiencia académica, enfroscandose a la obtencion

de resultados mediante la estimulacion intelectual de los estudiantes. Por otra

67



parte, aplican débilmente la influencia idealizada y consideracion individual, para
establecer relaciones interpersonales basadas en la confianza, respeto y empatia,
dejando de considerar que su actuacion sirve de modelaje para la conducta de los
estudiantes, asi como su experiencia para aconsejarlos, orientarlos y asesorarlos en
caso de presentar alguna necesidad, problema o duda que impida el logro personal

y colectivo de las metas planteadas.

En el trabajo grupal como el desarrollado en los semilleros de investigacion,
puede presentarse en los estudiantes sentimientos de falta de control, resistencia
al cambio, indefension y temor por el futuro, al igual que incertidumbre
y desorientacion. En este contexto, se espera que el docente cono el lider
transformacional, a través de su carisma, reconduzca esos sentimientos ofreciendo
orientacion para la busqueda de soluciones, logrando la adhesion del estudiantado

con los intereses colectivos y activar la motivacion intrinseca hacia las tareas.

Es importante destacar que el liderazgo transformacional es considerado
como uno de los tipos mas adecuados para impulsar los procesos de cambio
e innovacidén en las instituciones universitarias. Los docentes como lideres
transformacionales comunican una visién clara, inspiran al compromiso y logran
confianza y motivacidn de los estudiantes. Tienden a actuar mas alla de sus propias

expectativas de tal modo que fomentan la efectividad organizacional.

Ellider transformacional en las instituciones de educacion superior, inspira
a los seguidores (docentes, estudiantes, empleados, entre otros) a superar sus
propias expectativas, logrando mas de lo que de si mismo podian esperar en un
principio. Los lideres han de dirigirse a la valia de los seguidores para conducirles al
compromiso con la organizacion, siendo este uno de los motivadores mas robustos
que el liderazgo transformacional. La capacidad del lider para inspirar, motivar y

crear compromiso con los objetivos comunes es crucial.

A diferencia de las teorias del liderazgo tradicional, las cuales se focalizan
sobre todo e los procesos racionales, las teorias del liderazgo transformacional
enfatizan las emociones y los valores y dan por hecho que tanto lideres como
subordinados se impulsan mutuamente hacia niveles mas altos de moralidad
y motivacién. Los lideres transformacionales amplian y elevan el interés de los

subordinados, motivandolos a ir mas alla de lo personal por el bien comun.
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CAPITULO 5

A FLEXIBILIZACAO DO CURRICULO
EM PROL DA INSERCAO TECNOLOGICA NA EDUCACAO

Louise de Quadros da Silva
Aureo Kerbes

Paulo Fossatti

1 Introducao

Diante das mudangas sociais e os desafios que se apontam, as institui¢des
de ensino superior passam a ter cada vez mais responsabilidade em formar
profissionais criativos, criticos e auténomos. A fim de acompanhar tais
mudangas sociais, se apontam as metodologias ativas de ensino com o objetivo
de desenvolver as pessoas de forma plena, preparadas a atender as necessidades
da atualidade. Da mesma forma que destacamos a relevincia de inserir as novas
tecnologias no dia a dia do estudante, sob o propdsito de desenvolvé-los para essa

Era tecnoldgica.

Neste sentido, apontamos algumas implicacdes destas alteracdes em
espagos fisicos, planejamento pedagdgico, desenvolvimento dos professores,
estratégias e artefatos de ensino, entre outros. Além disso, para que as novas
tecnologias sejam inseridas na formacao de estudantes de nivel superior, é preciso
que ocorreram algumas mudancgas curriculares e, por isso, possuimos como
objetivo desta pesquisa suscitar um debate sobre esta flexibilizacao em dire¢do ao
uso das novas tecnologias em prol das metodologias ativas. Modelos curriculares
mais flexiveis, com a apropriagdo tecnologica, se fazem cada vez mais necessarios
na educacdo, pois a educagdo deve se atentar com as novas realidades sociais
e preparar futuros profissionais preparados para os atuais desafios, formando
pessoas capazes de analisar problemas de forma inovadora e com habilidade para

lidar com aplicativos e outros artefatos.
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A partir de nossa tematica descrevemos conceitos sobre curriculo e suas
relagdes com as novas tecnologias através de autores como Valente, Almeida e
Geraldini (2017), Moran (2004, 2007, 2010, 2011, 2015, 2018), Sacristan (2013),
Almeida e Valente (2012), Vasconcellos (2011), Sanchotene e Molina Neto (2008),
Torres (2005) e Bruner (2001), além de um embasamento da legislagdo pertinente.
Para essa pesquisa realizamos uma revisao de literatura recorrendo as orientagdes
Gil (2008) e Bardin (2011), que descrevem trés principais etapas: pré-analise;

exploragdo do material; tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagao.

Apos esta breve introducio, apresentamos nosso referencial tedrico com
a conceituagdo e discussdo sobre o tema abordado. Seguido do tépico em que
descrevemos nossa abordagem metodologica com os passos percorridos para esta
pesquisa. Passamos, no quarto segmento, pela analise e discussao dos resultados,
sob o titulo de: O lugar das novas tecnologias no fazer pedagogico. Momento
em que realizamos um didlogo com autores a fim de concluir nosso objetivo.
Por ultimo, apresentamos as considera¢des finais, de maneira a evidenciar os

principais achados da pesquisa.

2 Referencial teorico

A seguir discutimos sobre conteudos importantes para a construgiao
do conhecimento acerca do objetivo deste trabalho. Conteudos estes, divididos
em cinco momentos, que sao: Curriculo do ensino superior; Curriculo escolar

segundo alegislacao; Curriculo flexivel; Metodologias Ativas; e Novas tecnologias.

2.1 Curriculo do ensino superior

O termo curriculo conforme Sacristan (2013) tem origem latina de
curriculum, o qual vem de “cursus e honorum, a soma das “honras” que o cidadao
ia acumulando a medida que desempenhava sucessivos cargos eletivos e judiciais,
[...] para significar a carreira” (SACRISTAN, 2013, p. 16). Este autor trata o termo
como o conhecimento adquirido a partir do territdrio demarcado. Neste sentido,
ao cruzar este conceito com o ensino superior, o curriculo trata-se do contetido

que as instituicdes e professores devem atender, sendo que tudo que “é uma
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selecdo organizada dos conteudos a aprender, os quais, por sua vez, regulardo a
prética didatica que se desenvolve durante a escolaridade” (SACRISTAN, 2013, p.
17). Com o passar do tempo, a terminologia ganhou o sentido de “regulacao das
préticas pedagogicas” (SACRISTAN, 2013, p. 9).

Entendemos a partir de Vasconcellos (2011, p. 28) que o “curriculo abarca
o conjunto de formulagdes (representagdes, saberes, programas, disciplinas,
estruturas) e de experiéncias (atividades, praticas, vivéncias)”. Compreendemos
que o modelo curricular é o centro da institui¢do a partir de Vasconcellos (2011) o
qual diz que o curriculo apoia e articula com a pratica docente e discente, e torna-
se elemento de grande repercussdo no cotidiano educacional. Este, atualmente
tem papel decisivo para organizagdo de assuntos a serem ensinados, ou seja:
O curriculo determina que contetidos serdo abordados e, ao
estabelecer niveis e tipos de exigéncias para os graus sucessivos,
ordena o tempo escolar, proporcionando os elementos daquilo
que entenderemos como desenvolvimento escolar e daquilo em

que consiste o progresso dos sujeitos durante a escolarizagiao
(SACRISTAN, 2013, p. 17).

De acordo com o que descrevemos anteriormente, a metodologia ativa de
ensino ¢ hoje considerada extremamente relevante para acompanhar a realidade
social e manter a educac¢io atrativa. Neste sentido, verificamos a necessidade de
curriculos mais flexiveis, que possibilitem inova¢des educativas. Embasamos
nossa opiniao na fala de Moran (2011, p. 81): “Um dos maiores desafios de hoje,
nas universidades e escolas, é tornar mais flexivel o curriculo de cada curso,

integrando e inovando as atividades presenciais e as realizadas a distancia”.

Com isso, as institui¢des educacionais devem formar sujeitos de maneira
plena, ndo apenas no que se refere a conhecimentos tedricos, mas também com
habilidades e competéncias necessarias para a vida de modo geral. Portanto, de
acordo com Moran (2007, p. 23): “O curriculo precisa estar ligado a vida, ao
cotidiano, fazer sentido, ter significado, ser contextualizado. Muito do que os
alunos estudam esta solto, desligado da realidade deles, de suas expectativas e

necessidades”.

Seguindo nossa conceituac¢ao do curriculo, verificamos que este possui

duas partes a serem descritas. Conforme Torres (2005), temos o explicito ou
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oficial que se refere as normas legais, contetidos obrigatdrios, programas oficiais,
projetos educacionais, entre outros elementos. E o oculto, que trata do sentido
cognitivo, abordando o desenvolvimento de habilidades, competéncias, atitudes,

e etc., porém este ndo possui evidéncias mensuraveis.

Nesta perspectiva, Torres (2005, p. 76) diz que o Curriculo Oculto
“se planifica, se desarrolla y se evalua sin llegar a hacerse explicito en ningtun
momento en la mente e intenciones del profesorado ni, por supuesto, tener
el asentimiento del alumnado o de sus familias™ Ou seja, este componente
académico é subentendido por meio de contetidos culturais, interagdes, rotinas,
tarefas e atividades, entre outras questdes nao implicitas, fruto do planejamento

realizado pela gestdo educacional e também pelo professor.

Notamos a relevancia do curriculo na educagdo superior e a seguir
indicaremos os achados desse tema no que se refere a legislacao brasileira. Além

de contemplarmos partes pertinentes do Plano Nacional de Educa¢ao 2014-2020.

2.2 Curriculo segundo a legislacao

Conforme o inciso IV do Art. 9° da Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
Nacional (LDB), que trata das responsabilidades da Uniao, é dever desta estabelecer
diretrizes que norteardo “[...] os curriculos e seus conteudos minimos, de modo a
assegurar formacdo basica comum” (BRASIL, 1996) da educa¢do infantil, ensino
fundamental e médio. Porém, o superior que nao esta contemplada entre estes,
é citada no Art. 53, que diz: “No exercicio de sua autonomia, sdo asseguradas as
universidades, sem prejuizo de outras, as seguintes atribuicées: [...] II - fixar os
curriculos dos seus cursos e programas, observadas as diretrizes gerais pertinentes
[...]” (BRASIL, 1996).

O Plano Nacional de Educagao 2014-2020 (PNE)' é composto de 20
metas, sendo que em diversas delas se fala sobre a importancia do curriculo
com propostas mais flexiveis, garantindo a aproximagdo entre niveis escolares
e a personalizacao destes curriculos consoante as culturas. No que se refere

especificamente ao ensino superior, temos a Meta 12, que busca elevar seu

1  PNE. Disponivel em: <http://pne.mec.gov.br/>. Acessado em: 02 jun. 2018.
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numero de matriculas, assegurar qualidade da oferta e expansdo para ao menos
quarenta por cento das novas matriculas, no segmento publico. Esta meta, possui
como uma de suas estratégias: “fomentar estudos e pesquisas que analisem
a necessidade de articulagdo entre formagéo, curriculo, pesquisa e mundo do

trabalho, considerando as necessidades econodmicas, sociais e culturais do pais”?

Nesta mesma perspectiva, a Meta 19 do PNE possui o objetivo de assegurar
condi¢des para o estabelecimento de uma gestdo democratica da educagao,
como descreve uma de suas estratégias “estimular a participagdo e a consulta de
profissionais da educagao, alunos(as) e seus familiares na formula¢ao dos projetos
politico-pedagogicos, curriculos escolares, planos de gestdo escolar e regimentos
escolares [...]”* Isto posto, percebemos que, no ambito da legislagdo ja existem
alguns itens que fazem referéncia a este assunto. Assim, no proximo tdpico

buscamos compreender a flexibilizacdo do modelo curricular.

2.3 Curriculo flexivel

A sociedade tem passado por diversas mudangas, principalmente pelo
veloz desenvolvimento tecnolégico. De conformidade com Silva (2018, p. 104)
que afirma: “E hoje inquestiondvel que as Tecnologias Digitais de Informacéo
e Comunica¢do (TDIC) marcam a nossa era civilizacional, estando cada
vez mais presentes na vida das pessoas e das organizagdes” O fato implica
em questionamentos as instituicdes, alunos, comunidade e principalmente
profissionais da area educacional, sobre como desenvolver a educagdo de modo a
acompanhar esses avancos. Moran (2015) salienta que é extremamente necessaria
a atencdo desta gestdo, tanto em questoes metodologicas, de tempo e espaco,
como também na organizacao curricular, de acordo com a citagdo a seguir:
A educagio formal estda num impasse diante de tantas mudancas
na sociedade: como evoluir para tornar-se relevante e conseguir
que todos aprendam de forma competente a conhecer, a
construir seus projetos de vida e a conviver com os demais. Os

processos de organizar o curriculo, as metodologias, os tempos
e 0s espagos precisam ser revistos (MORAN, 2015, p. 15).

2 PNE. Disponivel em: <http://pne.mec.gov.br/>. Acessado em: 02 jun. 2018.
3 PNE. Disponivel em: <http://pne.mec.gov.br/>. Acessado em: 02 jun. 2018.
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Neste processo de desenvolvimento em prol das metodologias ativas,
com uso das novas tecnologias, constatamos a necessidade de compreender a
matriz curricular e as implicagdes decorrentes a esses avancos. Se o objetivo da
instituicao é seu desenvolvimento junto as metodologias ativas, entdo as mudancas
no curriculo tornam-se necessarias, pois este é o coragdo do processo de ensino-
aprendizagem, ja que se trata “da organizacdo dos saberes, pessoas e recursos
no espago e no tempo da escola, tendo em vista objetivos, e acompanhada por
avaliagdao” (VASCONCELLOQOS, 2011, p. 28).

Atualmente, como ja conceituamos no topico anterior, existem duas vias
de entendimento sobre curriculo, o explicito e o oculto, visto que o primeiro trata
de questdes mais concretas como conteudos a serem ensinados. E o segundo,
refere-se a elementos que nao estdo tao visiveis assim, como o desenvolvimento
de habilidades, a forma de tratamento entre professores e alunos, entre outros.
Melhor dizendo, “se planifica, se desarrolla y se evalia sin llegar a hacerse
explicito en ningiin momento en la mente e intenciones del profesorado ni, por
supuesto, tener el asentimiento del alumnado o de sus familias” (TORRES, 2005,
p. 76). Nesta direcdo, Torres (2005, p. 198) explica da seguinte forma:

El curriculum explicito u oficial aparece claramente reflejado en las
intenciones que, de una manera directa, indican tanto las normas
legales, los contenidos minimos obligatorios o, los programas
oficiales, como los proyectos educativos de centro y el curriculum
que cada docente desarrolla en el aula. El curriculum oculto hace
referencia a todos aquellos conocimientos, destrezas, actitudes y
valores que se adquieren mediante la participacion en procesos de

enseflanza y aprendizaje y, en general, en todas las interacciones
que se suceden dia en las aulas y centros de ensefianza.

Compreendemos, conforme Vasconcellos (2011, p. 160), que o curriculo
é “a espinha dorsal da escola, o ponto de apoio e articulacdo de toda a pratica
docente e discente”. Portanto, a matriz curricular precisa ser mais flexivel para
adaptar-se a realidade do ensino, em que as metodologias ativas alinhadas
ao uso de tecnologias sdo essenciais para atrair e manter estudantes. Além
disso, o curriculo precisa entender as necessidades da sociedade, agregando o
hibridismo, tornando a aula online possivel em cursos presenciais e vice-versa.
Nesta continuidade, Moran (2011, p. 81) salienta: “Um dos maiores desafios de

hoje, nas universidades e escolas, é tornar mais flexivel o curriculo de cada curso,
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integrando e inovando as atividades presenciais e as realizadas a distancia”.

Atualmente, as institui¢des de ensino superior visam nao apenas formar
pessoas para a vida profissional, mas também para as demais areas da vida, como
a pessoal e social. Desenvolver individuos de maneira plena, tornando-os capazes
de enfrentar dificuldades inesperadas, como problemas e dificuldades ao longo da
vida, é o que precisamos. Para isso, existem as metodologias ativas, que possuem
intuito de levar a teoria das aulas para a vida real, formando profissionais criticos,
criativos e autonomos, coerente com a explicagdo de Vasconcellos (2011, p. 162):

Desejamos ajudar na formagdo do sujeito como um todo,
pleno; quem aprende ¢ este sujeito integral, com todas as suas
dimensdes (e nao so a cognitiva); é um sujeito epistemoldgico,
que constroi conhecimento, mas ndo deixa de ser afetivo, ético,
estético, ludico, fisico, espiritual, econdmico, politico, cultural.

Nesta sequéncia, o autor salienta que o centro do curriculo é a pessoa,
o sujeito. Nas palavras de Vasconcellos (2011, p. 39) “O curriculo efetivamente
estd organizado para complementar a pessoa, a partir de seu cotidiano” e,
consequentemente, deve acompanhar o desenvolvimento da sociedade, das
metodologias de ensino e as novas tecnologias. Neste sentido, vemos que para
um curriculo pensado a partir de metodologias ativas, centrado no sujeito
e em seu desenvolvimento autonomo, criativo e critico, é preciso contemplar:
“a) a producao de sentido do trabalho escolar; b) o conteudo vinculado a vida
do estudante; c) as metodologias ativas; d) avaliacao diagndstica e formativa”
(JUNG, 2018, p. 202).

Os curriculos carecem ser cada vez mais flexiveis, “com metodologias mais
centradas nos alunos, na colaboragdo e na adequagdo a ritmos de aprendizagem
diferentes” (MORAN, 2011, p. 84). Nesta sequéncia, Jung (2018) diz que estes
precisam estar centrados no sujeito, a partir do didlogo e relagao com o outro. Ou
seja, segundo a autora: “podemos propor o curriculo como principio educativo
na contemporaneidade. Sua gestdo, centrada no sujeito, busca a autonomia por
meio do didlogo” (JUNG, 2018, p. 192).

Caminhamos para a personalizagdio dos cursos e suas matrizes
curriculares. Apesar de parecer algo distante, ¢ indispensavel a sintonia com
as necessidades e expectativas de cada estudante (MORAN, 2007). E isso se da
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através da flexibilizacao de cursos, tempos, metodologias, tecnologias, meios
de avaliagdo, gerenciamento, espagos fisicos e ndo-fisicos, entre outros. Estas
mudangas se fazem importantes pois o curriculo “é a expressao e a concretizagio
do plano cultural que a instituicao escolar torna realidade dentro de determinadas
condi¢des que determinam esse projeto” (SACRISTAN, 2013, p. 10).

Além disso, precisamos alinhar a matriz curricular com praticas
didaticas, tempos, espacos e metodologias de forma condizente com a realidade
dos alunos, atendendo suas expectativas e necessidades. A aprendizagem sé se faz
significativa quando trata de algo com sentido, um conteddo alinhado a pratica,
pois conforme Moran (2007, p. 23): “O conhecimento acontece quando algo faz
sentido, quando é experimentado, quando pode ser aplicado de alguma forma ou
em algum momento” (MORAN, 2007, p. 23). Ao perceber o ensino centrada no
discente e em seu desenvolvimento pleno, descrevemos no topico 3.4 conceitos

sobre metodologias ativas.

2.4 Metodologias ativas de ensino

A educagdo vive um momento de grandes mudancas sociais, devido aos
constantes avangos tecnologicos. Nesse contexto, compreendemos que nao podemos
mais manter aulas tradicionais, totalmente expositivas em que o professor é o
centro do processo, detentor tinico do conhecimento, o qual transmite informagoes.
A metodologia de ensino precisa ser atrativa para cativar os estudantes e manté-
los envolvidos, para isso, as institui¢des educacionais de nivel superior devem se

atentar a certas mudancas, assim como descreve Moran (2015, p. 15):

As instituicdes educacionais atentas as mudancas escolhem
fundamentalmente dois caminhos, um mais suave - mudancas
progressivas - e outro mais amplo, com mudangas profundas. No
caminho mais suave, elas mantém o modelo curricular predominante
- disciplinar - mas priorizam o envolvimento maior do aluno, com
metodologias ativas [...]. Outras institui¢des propdem modelos mais
inovadores, disruptivos, sem disciplinas, que redesenham o projeto,
os espagos fisicos, as metodologias, baseadas em atividades, desafios,
problemas, jogos e onde cada aluno aprende no seu préprio ritmo e
necessidade e também aprende com os outros em grupos e projetos,
com supervisao de professores orientadores.
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Fala-se atualmente sobre metodologias ativas que tratam de um processo
de ensino-aprendizagem centrado no educando, sendo ele protagonista de seu
desenvolvimento e o professor seu orientador. Agregando a esta ideia, Valente,
Almeida e Geraldini (2017, p. 463) dizem que a caracterizagdo como ativas se da por
objetivarem “envolver os alunos, engaja-los em atividades praticas, nas quais eles
sdo protagonistas da sua aprendizagem. Assim, as metodologias ativas procuram

criar situagdes de aprendizagem em que os aprendizes fazem coisas”.

As metodologias de ensino devem acompanhar as necessidades sociais,
desenvolvendo individuos de forma plena, a fim de prepara-los para a vida, para as
tomadas de decisao e resolucdo de problemas. Se queremos estudantes proativos,
“precisamos adotar metodologias em que os alunos se envolvam em atividades cada
vez mais complexas, em que tenham que tomar decisdes e avaliar os resultados, com
apoio de materiais relevantes” (MORAN, 2015, p. 17). Da mesma maneira, quando
buscamos o desenvolvimento de educandos criativos, precisamos proporcionar a

eles que experimentem novas possibilidades (MORAN, 2015).

Verificamos com essas mudangas de metodologia, a fim de acompanhar
as alteragdes sociais, que a tecnologia ¢ um elemento importante que tem passado
por forte inser¢do nas institui¢oes. Pois a educa¢ao “encontra-se pressionada pelas
praticas sociais tipicas da cultura digital, caracterizadas pela participagdo em
redes sociais virtuais da web, como Facebook, Instagram e Twitter” (VALENTE;
ALMEIDA; GERALDINI, 2017, p. 458). Complementando, Almeida e Valente
(2012) salientam que as Tecnologias Digitais de Informa¢dao e Comunicagao
(TDIC) e as midias digitais tém tido diversas implica¢cdes na sociedade, porém,

[...] na Educagao, a presenca destas tecnologias é muito pouco
significativa e seu potencial é pouco explorado. Ainda nao
observamos nos processos de ensino e de aprendizagem, em
distintos niveis, do Basico ao Superior, os mesmos impactos e
transformagdes visivelmente identificados em outros segmentos,

tais como no sistema bancario, nos processos administrativos,
NoS Servicos e nas empresas em geral.

Portanto, compreendemos que as metodologias ativas sio de extrema
importancia para que o ensino acompanhe a evolugdo social e as novas
realidades. E, a partir dai, entendemos o curriculo como elemento central

para a inser¢do destas metodologias no processo de ensino-aprendizagem pois
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conforme Vasconcellos (2011), este é o centro da institui¢do. Neste viés, veremos
no proximo item conceitos sobre as novas tecnologias buscando assimilar suas

implicagdes na flexibilizagdo do curriculo.

2.5 Novas tecnologias

Dentre as possibilidades que possuem as metodologias ativas,
encontramos a tecnologia como um dos artefatos mais utilizados atualmente,
empregados em variadas formas, na educagdo presencial e a distdncia. Por
conseguinte, percebemos as novas tecnologias, ou tecnologias digitais, como

influenciadoras bastante importante do curriculo.

Os avangos tecnolédgicos influenciam o modelo educacional, conectam
pessoas, lugares e ideias, impulsionando metodologias interativas e cooperativas
por aprendizagem online. Além disso instigam o ensino com foco na comunicagao
e no desenvolvimento pleno e em rede. Desta forma, precisa se atentar aos avangos
da tecnologia, adaptando-se de forma a se tornar mais flexivel, propiciando a
formagdo de individuos autdnomos, criativos e criticos. Nesta perspectiva,
Almeida e Valente (2012, p. 60) destacam:

Tratamos assim de um curriculo que integra as TDIC* em
processos que expandem os tempos e espacos educativos;
envolvem busca, organizacdo, interpretagdio e articulagdo
de informagdes; a reflexdo critica; o compartilhamento
de experiéncias; a produgdo de novos conhecimentos na
compreensdo histérica do mundo e da ciéncia.

Ao percebermos estas mudangas no processo de ensino-aprendizagem
por metodologias ativas, aliadas as novas tecnologias, constatamos sua
implicagao no curriculo do ensino superior. A partir do momento em que se
torna necessaria a formagao de estudantes de forma plena, esses avancos precisam

ser compreendidos pelo curriculo, o qual deve ser flexivel para tais adaptacoes.

4  Tecnologias Digitais de Informagdo e Comunicagao.
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3 Abordagem metodoldgica

Este trabalho trata-se de uma revisdo de literatura por nos possibilitar
maior abrangéncia sobre o campo de estudo. Tal método é conceituado por Gil
(2008, p. 50) como “desenvolvido a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos” Desta forma, a presente pesquisa
contempla artigos, dissertacoes, teses e livros, selecionados a partir de trés fontes,
a saber: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD’), Google
Académico, Banco de Teses e Disserta¢does Capes e EBSCOhost.°

Na primeira fase, descrita por Bardin (2011, p. 125) como pré-analise,
realizamos a leitura flutuante para selecionar os trabalhos pertinentes ao nosso
tema. Através da verificacao dos titulos, palavras-chave e resumos mantivemos
apenas as obras com mais aderéncia ao objetivo da pesquisa. Seguimos para
a segunda etapa, evidenciada por Bardin (2011, p. 131) como a exploragao
do material, que consiste em “operacdes de codificacdo, decomposicio ou
enumeracao. Assim, efetuamos a leitura atenciosa e minuciosa dos referenciais
selecionados e, para tanto, dividimos os trabalhos em cinco partes — contetudos
metodologicos, conceitos de curriculo da educag¢do superior, metodologia
ativa, novas tecnologias. Por fim, concluimos com a etapa do tratamento dos
resultados, a inferéncia e a interpretacdo, a qual é considerada por Bardin (2011,
p. 131) como momento em que os achados sdo “tratados de maneira a serem
significativos (“falantes”) e validos” por triangula¢ao dos dados e debate entre os
autores. Uma vez que o termo triangulagdo teve seu surgimento da topografia,
ou seja, “a triangulacao refere-se a um método para determinar a posi¢ao de um
ponto C, através da observacdo de dois pontos, A e B” (DUARTE, 2009, p. 10).
Neste seguimento, compreendemos que a triangulacdo dos dados “refere-se a
recolha de dados recorrendo a diferentes fontes” (DUARTE, 2009, p. 11), além de
disso, “trata das diferentes dimensdes de tempo, de espaco e de nivel analitico a
partir dos quais o pesquisador busca as informagoes para sua pesquisa” (FIGARO,
2014, p. 128).

Complementando, recorremos a Gil (2008) para nos aprofundar

teoricamente sobre a redagdo do texto final para a presente pesquisa. Este autor

5 Acesso em: <http://bdtd.ibict.br>.
6  Acesso em: <http://web.b.ebscohost.com>.
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descreve tal etapa como “expressao literaria do raciocinio desenvolvido no trabalho”
(GIL, 2008, p. 176). Para a correta elaboragao da ultima etapa consideramos as
recomendagdes feitas pelo mesmo autor, realizando primeiramente um rascunho
e, apos a redacao definitiva e a submissdo da escrita a outras pessoas que pudessem

auxiliar na avalia¢do para seu aprimoramento (GIL, 2008).

Apds a abordagem metodologica descrita acima, veremos a seguir o
desenvolvimento da pesquisa sobre o uso das novas tecnologias em prol das
metodologias ativas em cinco partes como descrevemos anteriormente. Assim,

abarcamos conceitos acerca do curriculo, novas tecnologias e metodologias ativas.

4 O lugar das novas tecnologias no fazer pedagogico

A sociedade esta passando por avancos e mudancas em diversos ambitos,
e através destes, a educagdo é pressionada a se desenvolver, pois isso é essencial
para que as instituicdes educacionais tenham condi¢gdes de formar pessoas
competentes “a conhecer, a construir seus projetos de vida e a conviver com os
demais” (MORAN, 2015, p. 15). O mesmo autor ainda arremata dizendo que
os “processos de organizar o curriculo, as metodologias, os tempos e os espagos
precisam ser revistos” (MORAN, 2015, p. 15).

A partir destarevisao deliteratura, constatamos que o curriculo é elemento
central do processo de ensino-aprendizagem, norteando as praticas pedagdgicas
que devem ter o estudante como foco deste processo, conforme Moran (2004,
2007, 2010, 2011, 2015, 2018) e Vasconcellos (2011). Para um curriculo centrado
no educando, devemos usar metodologias ativas e neste sentido nos apropriar

das novas tecnologias, tornando-as grandes aliadas.

Notamos que para a implantagdo de novas tecnologias em prol das
metodologias ativas em uma instituicdo é essencial a adaptagdo do curriculo.
Assim, existem implicacdes consideraveis neste, como por exemplo a inclusdo de
disciplinas a distancia, conteudos referentes ao uso de tais artefatos tecnologicos,

além da flexibilizagdo dos meios de ensino, praticas pedagogicas e ambientes.

Estamos avan¢ando, embora vagarosamente, para o curriculo flexivel,

assim como de todos os elementos envolvidos na educa¢ao, como as metodologias
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de ensino, as estratégias, os meios, e etc. Validando este entendimento, Moran
(2011, p. 84) diz que: “Caminhamos para a flexibilizagdo forte de cursos, tempos,

espacos, gerenciamento, interagdo, metodologias, tecnologias, avaliacao”

Na busca pela compreensdo das implicagdes das metodologias ativas
no curriculo, especialmente com a inser¢ao tecnoldgica, encontramos também
o curriculo oculto que segundo Sanchotene e Molina Neto (2008, p. 274)
contém “varios aspectos da pratica pedagogica dos professores e do seu habitus
profissional (as regularidades e as rotinas, a selecdo e o trato dos conteudos, as
praticas e as relagdes interpessoais) funcionam como produtores de um curriculo

oculto”,

As metodologias ativas, por serem processos de ensino que possuem
foco no aluno e em seu desenvolvimento pleno — da vida pessoal, profissional
e educacional -, possuem as novas tecnologias como boas aliadas. Assim,
verificamos suas implicagdes no curriculo do ensino superior, tendo como foco
o estudante, e vemos que é preciso repensar praticas pedagogicas e dar mais
importancia a esses elementos que a atualidade nos proporciona. Para isso,
percebemos a necessidade de mudancas curriculares para a fim de desenvolver o
protagonismo e o fazer pedagdgico no discente, além da inser¢do desses avangos

tecnoldgicos.

5 Consideragoes finais

O presente artigo teve como objetivo suscitar o debate sobre a necessidade
da flexibilizacao do curriculo da educagdo superior em direcao ao uso de artefatos
tecnoldgicos em prol das metodologias ativas. E, para isso, descrevemos conceitos
sobre curriculo, metodologias ativas e novas tecnologias, além de trazer ao debate

partes da legislacdo que tratam deste assunto.

Compreendemos que a educagio superior precisa se atentar aos avangos
sociais e suas implica¢gdes nos individuos e nas competéncias que deles sao
exigidas. Em meio aos achados desta pesquisa, propomos a constru¢ao de um
curriculo centrado no sujeito e em metodologias ativas. E dentre as possibilidades,

encontramos o uso das novas tecnologias aliadas a necessdria inser¢do dessas
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metodologias. Assim, indicando um curriculo mais flexivel. Pois sdo estes artefatos
tecnoldgicos que possibilitam a formacao de alunos mais capazes para enfrentar
a vida profissional e pessoal, sendo criticos, criativos e autonomos. Entendemos
que estes tém se tornado cada vez mais relevantes na educagao. Neste sentido,
salientamos a relevancia de seguimento desta pesquisa em busca de investigagoes

mais profundas sobre estas altera¢des, das quais ha pouco conteudo publicado.

Por fim, notamos que uma das limita¢des do estudo é a quantia restrita
de trabalhos sobre curriculo da educagao superior, principalmente com foco nas
novas tecnologias em prol de metodologias ativas. Acreditamos que este tema deve
ser ainda mais estudado, e que esta pesquisa pode instigar outras investigacdes,

que agreguem informagdes ou até mesmo dados empiricos.
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PARTE II
GOVERNANCA E GESTAO DA EDUCACAO BASICA NO BRASIL

A segunda Parte da obra traz estudos relacionados aos desafios da Educagao
Basica no Brasil, abordando desde a performance de atores como o diretor escolar
e a familia no contexto da educa¢do de qualidade, bem como a importancia da
atualizacdo. E impossivel ndo inserir nessa discussio o viés do empreendedorismo e

da inovagdo na contemporaneidade.

O Capitulo seis, sob o titulo Uma gestdo eficiente e eficaz das Comunidades
Educativas da Rede La Salle: o papel do diretor é de autoria de Jardelino Menegat e
Dirléia Fanfa Sarmento. De acordo com os autores, as reflexdes apresentadas no
capitulo tém como referéncia o ideario Educativo Lassalista e os Marcos Regulatdrios
de Educagdo, realizando um recorte no que se refere ao pilar denominado
Gerenciar, monitorar e aprimorar os processos e as praticas de gestdo escolar. Em
termos de principais achados, destacam a atuac¢ao do diretor: a) a articulagdo entre
as dimensdes administrativa e pedagdgica, b) a mobilizagdo da participagdo dos
integrantes da comunidade educativa, c) o planejamento da a¢do gestora, d) o olhar
sobre a estruturagdo dos ambientes, e) a profissionaliza¢ao da gesto, a rotina no setor
administrativo e financeiro, o trabalho em prol do desenvolvimento pedagégico, a

coordenacdo do corpo docente e a integragao entre a familia e a escola.

O Capitulo sete ¢ de autoria de Sandra Coimbra Rodrigues, Liliane Kolling
e Roberto Carlos Ramos, e seu tema versa em torno da Relagdo escola-familia:
perspectivas para a consolidagdo de uma educagdo de qualidade. O estudo toma como
referéncia a compreensao acerca da relagao familia-escola presente nos dispositivos
legais e nos modos que essa relagao ocorre no cotidiano da agao educativa desenvolvida
na Escola Fundamental La Salle Esmeralda, RS, Brasil. Os autores destacam como
principais achados a énfase concedida pelos dispositivos legais a relacdo escola-
familia e a corresponsabilidade de ambas na educagdo dos estudantes, bem como o
papel da escola enquanto mobilizadora dessa relagao, promovendo tempos e espagos

que a viabilizem.

87



O Capitulo oito, intitulado Educagdo Empreendedora e suas abordagens
na Educagdo Bdsica dos autores Alice Rodrigues Almeida, Taina Michele Becker
e Bruno Haas dos Santos aborda a importancia da educagao empreendedora no
contexto da educagdo superior. De acordo com os autores, o ensino superior deve
contribuir, apresentando as escolas, prioritariamente publicas, agdes de extensdo
que contemplem o desenvolvimento de tais habilidades, desenvolvendo a educagao
empreendedora ndo apenas como uma agdo isolada na instituicdo, mas com agdes
transversais e multidisciplinares, reunindo alunos de cursos diversos, que possam
se complementar na criagao de solu¢des aos desafios. A partir do desenvolvimento
desses sujeitos enquanto empreendedores de ideias, com autoestima, com confianca
em suas habilidades, eles poderao ser multiplicadores dessa metodologia nas escolas
da rede publica e privada de ensino, efetivando a extensdo universitaria e, junto a isso,

a aproximagao da comunidade.

O Capitulo nove, fechando esta Parte II da obra, de autoria de Mary
Rangel, Marcelo Mocarzel e Alice Gravelle Vieira reflete sobre o “Bom aluno” e
suas representagoes. Resultado de uma pesquisa realizada na Universidade Federal
Fluminense, os autores investigaram, com base na Teoria de Representagdes Sociais, na
perspectiva moscoviciana, representagdes do “bom aluno” formadas por professores
de duas escolas publicas do Estado do Rio de Janeiro. Nos resultados, destacam,
sobretudo, uma imagem ideal do bom aluno que, por ser esforcado e empenhado, se
destaca na escola. Nao foram levados em conta fatores do contexto socioeconémico,
que influem na escolarizacao e desempenho discente. A partir dessa observacao,
relativizam também a classificagdio “bom ou mal” atribuida ao aluno, priorizando
o valor do aluno, em si, na sua posi¢ao significativa na escola como participante
essencial do processo educativo e como razdo e foco desse processo, sendo necessario
levar em conta a influéncia da relagdo que estabelece com o professor, sua forma de
ensinar, destacando-se o principio lassaliano de que o professor competente ¢ motivo

e motivacao do bom desempenho dos alunos.
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CAPITULO 06

A GESTAO EFICIENTE E EFICAZ NA REDE LA SALLE:
O PAPEL DO DIRETOR ESCOLAR

Jardelino Menegat

Dirléia Fanfa Sarmento

1 Introducao

O Ideario Educativo Lassalistaresulta da construcao que foi se revitalizando
ao longo de mais de trezentos anos de histéria, desde o fundador da Rede La Salle,
Sao Jodo Batista de la Salle, até os dias atuais. Os principios da educagao, segundo
a compreensao de La Salle, foram sendo construidos a partir dos escritos daqueles
que conviveram com ele e/ou de bidgrafos que se dedicaram a escrever sobre sua
vida e obra, considerando que ele proprio nido deixou nenhum texto sistematizado
explicitando as caracteristicas dessa educacio (HENGEMULE, 2007).

Desde suas origens, a Educacdo Lassalista ja estava direcionada as
questdes consideradas emergentes na contemporaneidade sobre a educagdo de
qualidade, compreendida como um direito de todos. Apresenta como diferencial
uma Proposta Educativa que objetiva a educagdo integral e cristd das pessoas,
considerando os contextos em que elas se situam e os avangos cientifico-

tecnologicos e didatico-pedagogicos.

A busca pela qualidade da educagéo e a popularizagdo do ensino foram
objetivos permanentes de Sao Jodo Batista de La Salle. Embora em seus escritos
nao apareca a terminologia educagdo de qualidade, ele queria fazer a escola que
“andasse bem’, isto é, que ela fosse eficaz no alcance de seus propdsitos, e eficiente
na sua organizagdo e no seu funcionamento. Por esse viés, podemos dizer que
La Salle foi um homem que desejava e, ao mesmo tempo buscava, eficacia e
eficiéncia no seu modo de fazer educacgao. Na atualidade, compete aos lassalistas

revitalizarem constantemente o modo de fazer educagdo, estando atentos as
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demandas educativas na sociedade contemporanea, caracterizada como uma

sociedade do conhecimento.

No que se refere a gestdo das escolas, La Salle a acompanhava de forma
sistematica e continua. A gestdo escolar constituia uma dimensao e um enfoque
de atuagao que objetivavam promover a organiza¢ao, a mobilizac¢do e a articulagao
de todas as condi¢des materiais e humanas necessarias para garantir o avango dos
processos pedagogicos e administrativos da escola. La Salle orientava os gestores
para que a aprendizagem dos alunos fosse efetiva, de modo a torna-los capazes de

enfrentar adequadamente os desafios da sociedade de sua época.

Em Hengemiile, podemos perceber como era feito o acompanhamento
das escolas de La Salle:
La Salle acompanhava pessoalmente a todas as escolas,
visitando-as e recebendo periodicamente informagoes pelas
cartas enviadas a ele pelos Diretores responsaveis por elas e
por cada Irmdo que nelas trabalhava. Quando o numero delas
aumentou, e ficou mais dificil acompanha-las pessoalmente,
designou dois “Visitadores” para, em seu nome e com tarefas

por ele definidas, marcar presenca junto a elas. (HENGEMULE,
2007, p.248, grifo do autor).

La Salle tinha bem claro o que cabia ao gestor escolar, isto é, estabelecer o
direcionamento capaz de sustentar e dinamizar a educacao de qualidade na escola.
Sem este esfor¢o e visdo do gestor escolar, muitas energias sdo desperdicadas
e ndo se obtém os resultados desejados. O enfoque que La Salle imprimia ao
gestor escolar é de uma pessoa que acompanha os processos administrativos e
pedagogicos da escola, e o desempenho do aluno em sala de aula e a relagao

familia-escola.

Feitas tais consideracdes, neste texto temos como foco a reflexao sobre
o papel do diretor escolar para uma gestdo eficiente e eficaz das Comunidades
Educativas da Rede La Salle, situadas no Brasil. Na préxima se¢do, descrevemos

a metodologia adotada.
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2 Metodologia

As reflexdes ora apresentadas sao decorrentes de uma pesquisa tedrica,
de cunho documental cuja tematica investigativa focalizou os pilares para uma
educacio de qualidade, tendo como referéncia o ideario Educativo Lassalista e os
Marcos Regulatdrios de Educagdo. Tendo presente nosso objetivo de refletir sobre
o papel do diretor escolar para uma gestao eficiente e eficaz das Comunidades
Educativas da Rede La Salle, situadas no Brasil, fazemos um recorte no que se
refere ao pilar denominado Gerenciar, monitorar e aprimorar 0s processos e as

praticas de gestdo escolar, um dos cinco pilares derivados do estudo.

Tal pilar é oriundo da incursio analitica, das aproximagdes e
distanciamentos realizados nos seguintes documentos: a) Instituto dos Irmaos
das Escolas Cristas: o Projeto Educativo Regional Lassalista (PERLA), a
Proposta Educativa da Provincia La Salle Brasil-Chile; b) Marcos Regulatdrios
de Educagdo: o Marco de Ag¢do de Dakar - Educagao para Todos: Cumprindo
nossos Compromissos Coletivos e a Educagdo que queremos para a geracdo dos

bicentenarios: as Metas Educativas 2021 e o Plano Nacional de Educacao (PNE).

Esse conjunto de documentos foianalisado por meio da Técnica de Andlise
de Conteudo, proposta por Bardin (2016). Na proxima secao, apresentamos 0s
principais pressupostos que constituem o referido pilar, fazendo um recorte no

papel do diretor.

3 A gestao escolar e o papel do diretor

Nasociedade contemporanea, a perenidade das Comunidades Educativas
Lassalistas depende sobremaneira dos modos de governanca da educagio, nos
seus ambitos macro (Instituto, Provincias/Mantenedoras) e micro estrutural (em
cada Comunidade Educativa). As constantes transformacoes, especialmente no
cendrio econdmico e da legislacao vigente, requerem dos gestores lassalistas uma
acdo pautada em conhecimentos, técnicas e procedimentos especificos da area da
gestdao que lhes viabilizem gerir as Comunidades Educativas de modo estratégico

e autossustentavel.
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Vale destacarmos que os modos de se conceber a administragdo
organizacional foram evoluindo, historicamente, com o avango das Teorias de
Administragdo (Classicas e Modernas), sendo que cada uma dessas perspectivas
tedricas teve influéncia “das contradigdes sociais e dos interesses politicos em
jogo na sociedade (PARO, 2012, p. 24).

Da mesma forma que ocorreu ao longo do desenvolvimento
da Teoria Geral da Administra¢do, também a Administracao
Escolar foi transposta por uma evolu¢do, passando do
exclusivo exercicio de fung¢des burocraticas para uma fungao
dinamizadora das intera¢des humanas entre os cidadaos que
convivem numa organiza¢ao escolar (SANTOS, 2005, p. 153).

Na transposi¢do dos principios de gestdo oriundos das organizagdes
empresariais para as educativas residem os primeiros argumentos criticos, pois a
traducdo e adogao dessas teorizagdes para as organizagdes educativas requerem
que sejam observadas as caracteristicas e peculiaridades dessas organizagoes
(as quais diferem em termos de finalidades das organiza¢bes empresariais
e industriais, primeiros campos empiricos) e dos contextos socioculturais,
econdmicos e politicos de determinada época e contexto. Conforme explicam
Libaneo, Oliveira e Toschi (2003, p. 293):

No caso da escola, a organizagdo e a gestdo referem-se ao
conjunto de normas, diretrizes, estrutura organizacional, agdes
e procedimentos que asseguram a racionalizacdo do uso de
recursos humanos, materiais, financeiros e intelectuais assim
como a coordenag¢do e o acompanhamento do trabalho das
pessoas. Por racionalizacdo do uso de recursos compreende-se
a escolha racional de meios compativeis com os fins visados e
a adequada utilizagao desses recursos, que assegure a melhor
realizagdo desses fins. Por coordenagdo e acompanhamento
compreendem- se as agdes e os procedimentos destinados
a reunir, a articular e a integrar as atividades das pessoas que
atuam na escola, para alcangar objetivos comuns. Para que essas
duas caracteristicas mais gerais de uma instituicao se efetivem
sao postas em agdo as fungdes especificas de planejar, organizar,
dirigir e avaliar. A condugdo dessas fun¢des, mediante varias
acoes e procedimentos ¢ o que se designa gestdo, a atividade
que pde em agdo um sistema organizacional (Grifo dos autores).
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Portanto, na contemporaneidade, a gestao escolar ¢ compreendida como

[..] o ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinado
com as diretrizes e politicas educacionais publicas para
a implementacdo de seu projeto politico-pedagogico e
compromissado com os principios da democracia e com os
métodos que organizem e criem condi¢des para um ambiente
educacional autonomo (solucdes proprias, no ambito de suas
competéncias), de participagdo e compartilhamento (tomada
de decisdes conjunta e efetiva¢ao de resultados) e autocontrole
(acompanhamento e avaliagdo com retorno de informacoes).
A gestdo escolar constitui uma dimensao e um enfoque de
atuagdo em educagdo, que objetiva promover a organizacao,
a mobilizacdo e a articulagdo de todas as condi¢gdes materiais
e humanas necessarias para garantir o avango dos processos
socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino, orientados
para a promocao efetiva da aprendizagem dos alunos, de modo
a torna-los capazes de enfrentar adequadamente os desafios da
sociedade complexa, globalizada e da economia centrada no
conhecimento. Por efetividade entende-se, pois, a realizagdo
de objetivos avangados, em acordo com as novas necessidades
de transformacdo socioecondmico-cultural, mediante a
dinamizagdo do talento humano, sinergicamente organizado
(LUCK, 2009, p. 25).

Numa sociedade caracterizada como sociedade do conhecimento,
ocorrem mudancas de carater tecnoldgico, econdmico, social, educacional e
religioso, o que exige dos diretores uma busca incessante por alternativas que
gerem crescimento para as Comunidades Educativas. Requer, também, uma
busca incessante por alternativas que gerem crescimento para as institui¢oes pelas
quais sdo responsaveis, pois o veloz processo de globalizagdo e as transformagoes
sociais, econdmicas e culturais do nosso tempo suscitam novas demandas para o

mundo educativo e requerem novas posturas.

Esse posicionamento favorece a alianca da indispensavel exceléncia
pedagdgica com a expansdo e a oferta de uma proposta pedagdgica e administrativa
diferenciada, sem desconsiderar a viabilidade economico-financeira da instituicao
educativa. Nessa perspectiva: “sempre que a sociedade se defronta com mudancas
significativas em suas bases sociais e tecnoldgicas, novas atribui¢des passam a ser
exigidas a escola” (PENIN, VIEIRA, 2002, p. 13). Assim,
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Comoinstitui¢dosocialeducativa,aescolavemsendoquestionada
acerca de seu papel ante as transformagdes economicas, politicas,
sociais e culturais do mundo contemporaneo. Elas decorrem,
sobretudo, dos avangos tecnoldgicos, da reestruturagio do
sistema de producdo e desenvolvimento, da compreensao do
papel do Estado, das modifica¢des nele operadas e das mudancas
no sistema financeiro, na organizagdo do trabalho e nos habitos
de consumo (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI, 2003, p. 51).

Ao tratarmos sobre a organizagdo e a gestdo da escola compartilhamos o

exposto por Libaneo, Oliveira e Toschi (2003, p. 293) quando referem que:

A organiza¢ao e a gestdo constituem o conjunto das condigoes
e dos meios utilizados para assegurar o bom funcionamento
da instituicdo escolar, de modo que alcance os objetivos
educacionais esperados. Os termos organizagdo e gestdo
sao, frequentemente, associados a ideia de administragdo,
de governo, de provisdo de condi¢des de funcionamento de
determinada instituigdo social - familia, empresa, escola, érgao
publico, entidades sindicais, culturais, cientificas etc. —, para a
realizacio de seus objetivos (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI,
2003, p. 293, grifo dos autores).

Na equipe de gestao escolar, é de fundamental importéncia o papel exercido
pelo diretor, sendo ele o responsavel primeiro no que se refere a gestao da escola.
Tal entendimento ndo significa desconsiderar o papel e a importancia que os
outros integrantes da comunidade educativa (professores, estudantes, familiares)

possuem com o processo de gestdo da escola. De acordo com Liick (2009, p. 23),

A gestdo escolar constitui uma das areas de atuagdo
profissional na educagdo destinada a realizar o planejamento,
a organizagdo, a lideranca, a orienta¢do, a mediagdo, a
coordena¢do, o monitoramento e a avaliagdo dos processos
necessarios a efetividade das agdes educacionais orientadas
para a promogdo da aprendizagem e formagdo dos alunos.
A gestao escolar, como darea de atuagdo, constitui-se, pois,
em um meio para a realizagdo das finalidades, os principios,
as diretrizes e os objetivos educacionais orientadores da
promog¢ao de agdes educacionais com qualidade social,
isto é, atendendo bem a toda a populagdo, respeitando
e considerando as diferencas de todos os seus alunos,
promovendo o acesso e a constru¢do do conhecimento a
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partir de praticas educacionais participativas, que fornecem
condigdes para que o educando possa enfrentar criticamente
os desafios de se tornar um cidadao atuante e transformador
da realidade sociocultural e econdmica vigente, e de dar
continuidade permanente aos seus estudos. Em carater
abrangente, a gestdao escolar engloba, de forma associada, o
trabalho da direcao escolar, da supervisdao ou coordenagao
pedagogica, da orientagdo educacional e da secretaria da
escola, considerados participantes da equipe gestora da escola.
Segundo o principio da gestao democratica, a realizagdo
do processo de gestdo inclui também a participagdo ativa
de todos os professores e da comunidade escolar como um
todo, de modo a contribuirem para a efetivagdo da gestdo
democratica que garante qualidade para todos os alunos.

Sendo sua figura de extrema importancia para o dia a dia de uma
institui¢ao escolar, o modo como o diretor exerce sua fun¢ao pode influenciar
os integrantes da comunidade educativa de maneira positiva ou negativa.
Dessa forma, ele deve desenvolver constantemente suas competéncias com o
objetivo de favorecer a qualidade da educacao oferecida pela escola, assim como
o estimulo as equipes que nela trabalham e a integragdo entre todos, inclusive
pais e responsaveis. Para que aconteca uma gestao participativa e democratica
¢ necessario que os envolvidos tomem consciéncia sobre a importancia de sua

participagdo na tomada de decisdo.

No que se refere a gestaio das Comunidades Educativas, a Proposta

Educativa da Provincia La Salle Brasil-Chile, explicita que:

Assumimos como principios da gestdo das Comunidades
Educativas: a sustentabilidade econémico-financeira; a
subsidiariedade,a participacdo eadescentralizagdo deiniciativas;
a autonomia, a responsabilidade e a transparéncia na gestao dos
recursos destinados; o didlogo e a articulagdo com as familias
e a comunidade; a equidade e a justi¢a social; a padronizagdo
de processos e procedimentos; a profissionalizagdo da gestao;
a formacdo continuada, como meio de aprimoramento da
gestdo; o zelo pelo cumprimento do planejamento e dos
dispositivos legais; a diversificagao e a qualificagao dos produtos
educacionais; o foco no atendimento ao aluno (PROVINCIA
LA SALLE BRASIL-CHILE, 2014, p. 30).
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A participagdo e a corresponsabilidade de todos que se encontram
envolvidos com uma determinada organiza¢do ¢ um dos fatores que podem
contribuir para o alcance dos objetivos e a consolidacao das finalidades
organizacionais. No caso da escola, “a gestdo inclui também a participacdo ativa
de todos os professores e da comunidade escolar como um todo, de modo a
contribuirem para a efetivagdo da gestao democratica que garante qualidade para
todos os alunos” (LUCK, 2009, p. 23). Trazemos a tona a reflexdo realizada por
Névoa (1999, p. 35):

A escola tem de ser encarada como uma comunidade educativa,
permitindo mobilizar o conjunto de actores sociais e dos grupos
profissionais em torno de um projecto comum. Para tal, é
preciso realizar um esfor¢o de demarcacao dos espacos proprios
de acgdo, pois sd na clarificagdo destes limites se pode alicercar
uma colaboragao efectiva. Na verdade, se é inadmissivel defender
a exclusio das comunidades da vida escolar, ¢ igualmente
inadmissivel sustentar ambiguidades que ponham em causa
a autonomia cientifica e a dignidade profissional do corpo
docente. A participa¢ao dos pais e das comunidades na vida
escolar encontra toda a sua legitimidade numa dimensao social
e politica. A atividade dos professores e dos outros profissionais
deve basear-se numa legitimidade técnica e cientifica.

Souza e Corréa (2002, p. 64), que discorrem sobre os desafios do cotidiano

do gestor escolar, afirmam:

Normalmente, o gestor de uma escola defronta-se com uma
série de situagdes conflitantes e imprevisiveis, que demandam
sua atenc¢ao e o impedem de seguir um planejamento definido.
Ocorrem situagdes em que o gestor participa de cursos de
planejamento e elaboragdo do projeto pedagogico, recebe
manuais sobre plano de desenvolvimento da escola, fica
envolvido com a tarefa de preencher papéis, mas permanece
sem tempo para discutir o trabalho a ser desenvolvido com o
coletivo de sua escola (SOUZA; CORREA, 2002, p. 64).

A abordagem reflexiva acerca da gestdo da escola, além da participacao,
pressupOe a consideracao da articulagdo entre os enfoques administrativo e o
pedagogico, considerando-se que ambos se encontram de forma inter-relacionada,

sendo que o primeiro (administrativo) tem como finalidade viabilizar o alcance
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das finalidades e objetivos do segundo (o pedagdgico). Contudo, a gestao

pedagogica

[...] é, de todas as dimensdes da gestdo escolar, a mais importante,
pois esta mais diretamente envolvida com o foco da escola, que é
o de promover aprendizagem e formagao dos alunos, conforme
apontado anteriormente. Constitui-se como a dimensao para
a qual todas as demais convergem, uma vez que esta se refere
ao foco principal do ensino, que é a atuagdo sistematica e
intencional de promover a formagdo e a aprendizagem dos
alunos, como condigdo para que desenvolvam as competéncias
sociais e pessoais necessdrias para sua insercao proveitosa na
sociedade e no mundo do trabalho, numa relagdo de beneficio
reciproco. Também para que se realizem como seres humanos e
tenham qualidade de vida (LUCK, 2009, p. 95).

Nessa perspectiva,

O fim ultimo da gestdo é a aprendizagem efetiva e significativa
dos alunos, de modo que, no cotidiano que vivenciam na
escola desenvolvam as competéncias que a sociedade demanda,
dentre as quais se evidenciam pensar criativamente; analisar
informacoes e proposi¢des diversas, de forma contextualizada;
expressar ideias com clareza, oralmente e por escrito; empregar
a aritmética e a estatistica para resolver problemas; ser capaz
de tomar decisdes fundamentadas e resolver conflitos (LUCK,
2009, p. 26).

A escola, para funcionar bem, precisa de um bom planejamento, com
objetivos, metas e estratégias bem definidas, a curto, médio e longo prazos, articulando

os enfoques administrativo e pedagogico. Conforme assevera Liick (2009, p. 25):

Nio se pode esperar mais que os dirigentes enfrentem suas
responsabilidades baseados em “ensaio e erro” sobre como planejar
e promover a implementagio do projeto politico-pedagogico
da escola, monitorar processos e avaliar resultados, desenvolver
trabalho em equipe, promover a integragao escola-comunidade,
criar novas alternativas de gestao, realizar negociagdes, mobilizar
e manter mobilizados atores na realizacido das acdes educacionais,
manter um processo de comunicagio e dialogo aberto, planejar e
coordenar reunides eficazes, atuar de modo a articular interesses
diferentes, estabelecer unidade na diversidade, resolver conflitos e
atuar convenientemente em situacdes de tensao (Grifo da autora).
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Desse ponto de vida, cada diretor imprime a qualidade a partir de seu
proprio referencial de gestdao. O diretor precisa ter uma visao global da sua prépria
instituicio, mas isso s6 ndo basta. E preciso unir teoria e pratica para alcancar
melhores resultados. No entender de Libaneo (2004, p. 149), “sem planejamento, a
gestdo corre ao sabor das circunstancias, as agdes sdo improvisadas, os resultados

ndo sdo avaliados” Continua o autor explicando que:

Para isso, é preciso prever e antecipar agdes, organizando as
formas de intervencdo e atuagdo numa realidade que, pela sua
natureza, é mutavel. Isso significa que o projeto é ao mesmo
tempo um desejo, uma utopia, e uma concretizagdo. Melhor
dizendo, o projeto incorpora a utopia, mas sua caracteristica
¢ organizar a agdo, por isso precisa ser sempre operacional.
(Idem, 161).

Nesta mesma linha reflexiva, Liick (2009, p. 32) alude que

Planejar constitui-se em um processo imprescindivel em
todos os setores da atividade educacional. E uma decorréncia
das condi¢oes associadas a complexidade da educagao e da
necessidade de sua organizagao, assim como das intengdes de
promover mudanc¢a de condigdes existentes e de produgdo de
novas situagoes, de forma consistente [...]. Planejar a educa¢ao
e a sua gestdo implica em delinear e tornar clara e entendida
em seus desdobramentos, a sua intengdo, os seus rumos, 0s seus
objetivos, a sua abrangéncia e as perspectivas de sua atuagio,
além de organizar, de forma articulada, todos os aspectos
necessarios para a sua efetivagdo. Para tanto, o planejamento
envolve, antes de tudo, uma visao global e abrangente sobre a
natureza da Educagao, da gestdo escolar e suas possibilidades
de acdo.

Com base no exposto, o planejamento da a¢do educativa nos remete
a dois ambitos: o planejamento institucional e o planejamento da agdo
pedagdgica cotidiana. Em rela¢do ao primeiro, o planejamento esta sob a
lideranca dos gestores de determinada instituicdo, que sdo responsaveis
por mobilizar e assegurar formas de participacdo de todas as instancias e
sujeitos envolvidos na agdo educativa com vistas a projecao e consolidagdo
de suas metas. Diz respeito ao planejamento presente e futuro da institui¢ao,

conforme destaca a Proposta Educativa:
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Consideramos o planejamento institucional como um processo
intencional, continuo e sistémico de reflexdo, de identificacdo
das necessidades, de racionalizagdo de recursos e de tomada
de decisao. Para que ele seja efetivo em nossas Comunidades
Educativas, pressupomos o desenvolvimento de uma cultura de
planejamento, que implica estabelecer objetivos, indicadores,
metas, estratégias e recursos, que sdo fundamentais para a
sustentabilidade da instituicdo, a continuidade da missao
educativa, a vitalidade institucional e a efetividade dos
processos de ensino e de aprendizagem. A luz da legislacdo
vigente em cada pais e das orientagdes institucionais, a
Provincia e cada Comunidade Educativa elaboram seu
planejamento, explicitando seus objetivos, metas estratégicas
e opgdes curriculares por meio de documentos préprios:
plano estratégico, projeto pedagogico, plano global, plano de
desenvolvimento institucional, planos de estudos, entre outros
(PROVINCIA LA SALLE BRASIL-CHILE, 2014, p. 26-27).

Assim, independente das caracteristicas e especificidades de cada
Comunidade Educativa da Rede, é fundamental a ado¢do de procedimentos
e ferramentas que viabilizem o planejamento, a execu¢do, o monitoramento
e a avaliagdo de metas e indicadores de resultados econdmico-financeiros e

pedagogicos. De acordo com o exposto na Proposta Educativa (2014, p. 29-30):

O planejamento estratégico constitui-se em uma das possiveis
ferramentas de gestdo, permitindo explicitar os componentes
e as dimensdes centrais do modelo de gestdo em rede, tanto
nas comunidades locais quanto no conjunto da Provincia,
bem como o acompanhamento e a avaliagdo sistematica dos
resultados obtidos.

Portanto, ao delegar um papel de suma importincia para a gestdo
administrativo- pedagogica das Comunidades Educativas tem-se como objetivo
a manutenc¢ao e perenidade dessas obras. Esse ¢ mais um dos desafios que se
colocam aos Lassalistas: a corresponsabilizacdo e a missdo partilhada, através
de uma gestdo participativa, de todos aqueles que integram determinada

Comunidade Educativa.

Tendo presente a profissionalizagio da gestdo, além do planejamento e da

execucao das a¢des a serem desenvolvidas com vistas ao alcance dos objetivos de
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uma determinada institui¢do educativa, é fundamental que os diretores possuam
mecanismos e instrumentos que viabilizem a avaliacdo dos resultados obtidos
no decorrer de um determinado periodo, sejam eles de ordem pedagégica ou
administrativa. A compreensao de Liick (2009, p. 48) contribui para a reflexao

sobre a importincia do monitoramento e da avaliagdo,

Um bom programa de monitoramento e avaliagdo ¢ abrangente,
cobrindo todas as dimensoes e aspectos da vida escolar; é versatil,
continuamente atualizado e construido participativamente,
e inspirador da utilizagdo de seus resultados. Esse programa
deve ser inserido nos planos e projetos da escola, de modo que
todos os objetivos e todas as agdes por estes propostos sejam
monitorados e avaliados. Uma escola que tenha uma boa gestao,
tem um bom programa de monitoramento e avalia¢do, e insere
em seus planos de agdo uma proposta de monitoramento
e avaliagdo de suas praticas em todos os desdobramentos e
momentos da acdo escolar, desenvolvendo os instrumentos e
mecanismos para o acompanhamento regular dessas praticas.

Nessa perspectiva, 0 monitoramento e a avaliacao sistematica e continua
se tornam necessarios para a afericio dos resultados. Corroboramos com a
posicao de Davis e Grosbaum (2002, p. 110-111) quando refletem sobre a

importancia da avaliagdo.

[...] a avaliagdo deve ser vista como instrumento importante da
gestdo escolar. Ela mostra os pontos frageis do ensino ministrado
aos alunos, permitindo que novas formas de ensinar sejam
construidas. Auxilia na identificagdo dos docentes que estdo
precisando de atualizagdo profissional e pode subsidiar as metas
que a escola se propde alcangar, no projeto pedagogico. Usada
dessa forma, ela é tanto tarefa pedagdgica como administrativa,
atividade capaz de promover o sucesso da aprendizagem e a
permanéncia bem-sucedida de todos os alunos na escola.

A Proposta Educativa indica trés instancias avaliativas: a avaliacdo do

discente, a avaliacao docente e a avaliacao institucional.

A avaliagdo discente tem como objetivos: acompanhar o
desenvolvimento do curriculo e dos processos de ensino e
de aprendizagem, de forma continua e reflexiva; verificar o
desenvolvimento de murad , habilidades e valores; diagnosticar a
efetividade das acoes e das préticas de ensino e de aprendizagem,
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possibilitando que o estudante perceba os proprios avancos e
conquistas; readequar as praticas educativas e acdes pedagogicas,
quando necessario. A avaliagdo discente pode ser sistematizada e
expressa na forma de parecer, de conceito ou de nota, acompanhadas
de relatérios, portfélios ou outros instrumentos (PROVINCIA LA
SALLE BRASIL-CHILE, 2014, p. 28, grifo do documento).

A avaliagdo docente, de cariter fraterno, tem como funcdo
colaborar com o desenvolvimento profissional e vocacional do
educador Lassalista, mediante o acompanhamento sistematico,
para oferecer-lhe oportunidades formativas mais adequadas ao
seu desenvolvimento pessoal e profissional (PROVINCIA LA
SALLE BRASIL-CHILE, 2014, p. 28, grifo do documento).

A avaliacdo institucional é parte do processo global da
vida da instituicao lassalista e visa verificar a efetividade
das praticas pedagogicas, pastorais e de gestdo, as forgas
e fraquezas, as ameacas e oportunidades da Comunidade
Educativa, possibilitando a interven¢ao pedagdgica, académica,
administrativa e pastoral, para a garantia da eficiéncia e eficacia
da missao educativa (PROVINCIA LA SALLE BRASIL- CHILE,
2014, p. 28, grifo do documento).

Outro desafio posto ao diretor é considerar adimensao humana e espiritual
dos seus colaboradores, sendo que a énfase na vivéncia da espiritualidade nao se
restringe mais as instituicdes de cunho religioso, sendo esta uma preocupagao
que comeca a emergir em varios outros contextos organizacionais (MURAD,
2008; REGO, SOUTO, CUNHA, 2007; MOGGI, BURKHARD, 2004).

De acordo com Rego, Souto e Cunha (2007, p. 9), “a espiritualidade
no trabalho caracteriza-se, sobretudo, pelo sentido de conexao dos individuos
a comunidade de trabalho e pela possibilidade que os mesmos tém de realizar
trabalho com significado para as suas vidas”. Para Murad (2008, p. 143) “o grande
critério para a espiritualidade reside na ética, pois os valores aparecem nas

praticas” Murad (2008, p. 129) questiona:

Se a espiritualidade é importante para a vida das pessoas e
das organizagdes, por que, efetivamente, ela ocupa um lugar
tdo pequeno? Por que os proprios gestores, a medida que se
embrenham no mundo da administragdo e dos negocios,
nas grandes institui¢des, tornam-se, ndo poucas vezes, mais
autossuficientes (e arrogantes) e menos espiritualizados? A
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tentagcdo do poder seduz os gestores, a ponto de desvia-los da
finalidade para a qual trabalham. As pessoas e as organizagdes
devem estar atentas e vigilantes, a fim de que as coisas urgentes
ndo tomem o lugar das importantes, e 0s mecanismos de eficicia
nao se sobreponham aos valores.

Conforme salientam Moggi e Burkhard (2004, p. 57):

Se quisermos obter sucesso nos negocios em todos os sentidos
(produtividade, qualidade, rentabilidade, imagem da empresa
etc.) é no ser humano que devemos investir porque ele é a
origem de todo o processo de transformagdo, desde o mais
simples operario até o presidente da empresa. Cada um no seu
nivel contribui com sua esséncia para dar vida a uma identidade
que é maior do que eles sozinhos: a empresa. Se obtivermos
a exceléncia (conexdes nos quatros niveis) das pessoas, a
exceléncia empresarial sera consequéncia.

Diante disso, o diretor também deve direcionar o seu olhar para a
organiza¢do dos ambientes educativos de forma que eles favorecam para que
todos que os frequentam sintam- se cuidados, respeitados e mobilizados para
a constru¢do do conhecimento, o desenvolvimento e a vivéncia dos valores
humanisticos. Todos os integrantes da comunidade educativa precisam ser
mobilizados a fortalecer lagos de fraternidade, construindo relacdes fraternas
de convivéncia e de promoc¢do do outro, que favorecam a construcdo do
conhecimento, conhecimento este que forme pessoas criticas e conscientes,

solidarias e fraternas.

4 Consideragdes finais

A educagdo lassalista ultrapassou as eras pastoril e fabril e se adentrou
na era do conhecimento. Nesta sociedade em que vivemos a velocidade é
percebida em todos os aspectos que envolvem as pessoas e organizagdes, sejam
elas educativas ou de outra natureza, o que possibilita que tudo aconteca em
tempo real. A conectividade é instantanea entre as pessoas e organizagoes, entre
os servicos e produtos, e entre os paises mais distantes. A intangibilidade cresce

exponencialmente na area econdmica e social a tal ponto de nos surpreender a cada
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dia; e a inovagdo de um servico, produto ou processo na cadeia econdmica ocorre

em intervalos de tempo absurdamente cada vez menores.

Parece-nos urgente e necessario a ideia de que o processo de gestdo
requer agilidade, pois, conforme o dito popular “tempo também dinheiro”. Somos
interpelados sempre mais para nos adaptarmos as novas demandas e situagdes que
a sociedade nos impoe. Isso requer competéncia para administrar, gerir, dirigir o
novo, a mudanga e o imprevisto. Sabemos, também, que a gestdao em nossos dias
¢ infinitamente mais complexa e apresenta maiores riscos do que num passado
muito recente. E, se vivemos numa sociedade na qual a Unica certeza é que existe a
incerteza, e a fonte segura de competitividade duradoura é o conhecimento, entao

é necessario munir-nos de informagoes sdlidas para a tomada das decisdes.

Por fim, uma boa lideranga se fundamenta em principios universais,
tais como: justica, imparcialidade, honestidade, integridade, confianga. Para isso
¢ preciso primar por uma cultura de confian¢a nas Comunidades Educativas,

acreditando e investindo no potencial humano que cada Comunidade dispoe.
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CAPITULO 07

PERSPECTIVAS PARA A CONSOLIDACAO DE UMA EDUCACAO
DE QUALIDADE POR MEIO DA RELACAO ESCOLA-FAMILIA

Sandra Coimbra Rodrigues
Liliane Kolling

Roberto Carlos Ramos

1 Introducao

As relagdes entre escola e familias constituem um tema que vem
conquistando importancia e visibilidade crescentes na sociedade atual, ocupando
espagos nos meios de comunica¢do, nas politicas publicas, nos projetos
pedagdgicos das escolas e na pesquisa cientifica sobre educagdo. Autores como
Montandon (1996), Silva (2003, 2007, 2010) e Nogueira (2006, 2011), dedicando-
se a problematizar essas relagdes de uma perspectiva socioldgica, tém destacado
a intensificacdo dos contatos e interagdes — e, a0 mesmo tempo, dos conflitos
— entre as duas institui¢des, como consequéncia de mudangas sociais profundas

vividas a partir das décadas finais do século XX.

A cooperagdo entre instdncias nacional e local tem sido estimulada por
politicas publicas em diversos paises do mundo ocidental (NOGUEIRA, 2011;
SILVA, 2003). No Brasil, podemos citar como exemplos: o “Dia Nacional da
Familia na Escola” (24 de abril), instituido pelo Ministério da Educagao (MEC,
2001) e promovido por diversas redes de ensino desde entdo; a “Pesquisa Nacional
Qualidade da Educacio: a escola publica na opinido dos pais’, realizada em 2005
pelo MEC; o Plano de Mobiliza¢ao Social pela Educacao (PMSE), lancado pelo
MEC em 2008 como um “chamado [...] a sociedade para o trabalho voluntario
de mobilizacdo das familias e da comunidade pela melhoria da qualidade da
educacao brasileira” (BRASIL, 2008, p. 1). Outras iniciativas poderiam apontadas

no ambito local, como na Escola Fundamental La Salle Esmeralda, de Porto
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Alegre/RS, por meio de projetos educacionais, visando ao fomento das relagoes

escola e familia, a aprendizagem e a forma¢ao humana das criangas e jovens.

A tonica desses diferentes programas e politicas publicas é o incremento
da participacdo dos pais na vida escolar dos filhos e na prdpria escola. Segundo
Silva (2003, p. 29), tal participacdo passou a ser preconizada pela legislacao
educacional, observando-se certo “consenso legislativo” em torno do assunto,
na maior parte do mundo ocidental. Nesse sentido, a escola é a fonte essencial
para estabelecer a relacdo escola-familia, visando ao desenvolvimento humano,
cultural e socioeconémico. A Escola Fundamental La Salle Esmeralda, com seus
professores, é desafiada a desempenhar papel fundamental na educacdo das
criancas e traduzir aspira¢des da sociedade e da missao institucional, missao esta
que ¢ a formagdo de cidaddos integrais mediante a¢cdes educativas de exceléncia
(PLANO PROVINCIAL, 2015), e que estes cidadaos sejam responsaveis, ativos,

participativos e empreendedores no contexto social onde vivem.

Feitas tais consideragdes, o artigo tem como foco reflexivo a relagao
escola-familia, considerando tal relagdo como condi¢do indispensavel para a

educacio e a formagdo dos estudantes e a oferta de uma educagdo de qualidade.

2 Metodologia

O artigo ¢ decorrente de uma pesquisa tedrica cuja tematica investigativa
é o direito a educacgao de qualidade, seus fundamentos e modos de efetivagdo nos
contextos educativos. Faz um recorte analitico-discursivo no que se refere arelacao
familia-escola, compreendendo tal relacao como condic¢do indispensavel para a
educacio e a formagdo dos estudantes. Toma como referéncia a compreensao
acerca da relagdo familia-escola presente nos dispositivos legais e nos modos
que essa relagdo ocorre no cotidiano da agdo educativa desenvolvida na Escola
Fundamental La Salle Esmeralda. Os dados foram coletados por meio da anadlise
documental de dispositivos legais e dos registros realizados dos atendimentos as

familias, cuja analise e interpretacdo sdo apresentados na proxima segao.
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3 Relagao escola-familia: dos dispositivos legais ao cotidiano da escola
fundamental La Salle Esmeralda

O artigo 205 da Constituicdo Federal do Brasil (Brasil, 2013a) define a
educacgdo como “direito de todos e dever do Estado e da familia”. Embora nio trate
da relagdo familia-escola propriamente dita, o texto, de alguma forma, remete a
essa relacdo na medida em que aponta para a educagdo como responsabilidade
comum do Estado e da familia. Sendo a escola publica, na nossa sociedade, o
principal equipamento para o desempenho da responsabilidade do Estado pela
educagdo, configura-se, nessa corresponsabilidade, o estabelecimento de um

vinculo que esta na base da relagdo entre familia e escola.

O artigo 2° da Lei e Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (Brasil,
1996) dispde que a educagdo é “dever da familia e do Estado” Para Saviani
(1997), a inversdo na ordem dos termos “Estado” e “familia”, em relacao ao texto
constitucional, pode estar ligada ao debate, durante a tramitacdo da LDB, entre os
defensores da escola publica e da escola particular, ocasido em que a Igreja Catoélica
“afirmava a precedéncia da familia em matéria de educagao, situando o Estado em
posicdo subsidiaria” (SAVIANI, 1997, p. 202). O autor lembra, ainda, que essa

precedéncia da familia também ¢ defendida por tedricos do neoliberalismo.

Assim, essa diferenca aparentemente pequena entre os dois textos
legais sinaliza dimensdes politicas e ideoldgicas envolvidas na relacdo familia-
escola. Se, na legislacdo, a reparticdo das responsabilidades e das prerrogativas
educacionais entre Estado e familia revela- se fonte de tensdo, na dindmica das
politicas educacionais e das interagdes entre familia e escola essa tensao ressurge
com frequéncia. Manifesta-se, em aspectos tao diversos como as discussoes sobre
a acdo do Estado na Educagédo Infantil, as politicas de implementacao de escolas
de tempo integral ou mesmo as polémicas em torno dos deveres de casa. Definida,
de uma forma ou de outra, a corresponsabilidade entre Estado e familia com
relacdo a educagdo, um conjunto de aspectos muito claramente normatizados,
na legislacdo educacional pesquisada, é o que se refere a obrigatoriedade da

educacao basica escolar.

Segundo o inciso I do artigo 208 da Constituigdo Federal (modificado

pela Emenda Constitucional n® 59/2009), o primeiro item a ser garantido para
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efetivar o dever do Estado com a educacgdo é a “educagdo basica obrigatoria e
gratuita dos 4 (quatro) aos 17 (dezessete) anos de idade” O artigo 4° da LDB,
modificado pela Lei 12.796/2013, reafirma tais determina¢des da Constitui¢do
Federal e o artigo 5° define, como responsabilidade do Poder Publico, “recensear
anualmente as criancas e adolescentes em idade escolar”, “fazer-lhes a chamada
publica” e “zelar, junto aos pais ou responsaveis, pela frequéncia a escola”. Ja o
artigo 6° da LDB (modificado pela Lei n° 12.796/2013) determina que “E dever
dos pais ou responsaveis efetuar a matricula das criancas na educagdo basica a
partir dos 4 (quatro) anos de idade” (BRASIL, 2013b).

Também esta previsto no artigo 12 da LDB um nivel mais aprofundado
de relagdo familia-escola. No Inciso VI, define-se como incumbéncia dos
estabelecimentos de ensino “articular-se com as familias e a comunidade,
criando processos de integracdo da sociedade com a escola” Ja o artigo 13, ao
definir as incumbéncias dos docentes, inclui entre elas: “VI - colaborar com
as atividades de articulacao da escola com as familias e a comunidade” Tal
articulagdo corresponderia ao terceiro nivel da relacdo familia-escola, o das
interacdes diversificadas entre as duas instincias, ndo institucionalizadas em
érgaos de gestdo: eventos, reunides, projetos, participa¢ao dos pais em atividades
curriculares etc. Constata-se que, independentemente da existéncia de demandas
por parte da comunidade, promover essas interacdes constitui uma atribuicao

legal das escolas.

Em toda a legislacdo pesquisada, observa-se uma tendéncia a que o
numero de referéncias a articulagdo escolas-familias seja maior nos documentos
pertinentes a Educacao Infantil e decresca com a progressdo para niveis de
ensino mais elevados. Esse fato talvez possa ser explicado pelas caracteristicas
da faixa etaria correspondente a Educagdo Infantil e pelo fato de se tratar do
primeiro momento de escolaridade formal da crianca. No que tange a Educagao
Basica como um todo, observa-se no 4mbito federal, ao longo da ultima década,
uma tendéncia a vincular a articulacdo escolas-familias a questdo mais especifica
da qualidade de ensino, reforcando-se, nos documentos legais, a nogdao de
“mobiliza¢do’, com foco na sociedade civil e ndo no interior das proprias escolas.
Esse é o teor do Decreto n. 6.094/2007, que “Dispde sobre a implementa¢ao do

Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacao, [...], e a participacao das
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familias e da comunidade, [...], visando a mobilizagdo social pela melhoria da
qualidade da Educa¢ao Basica” (BRASIL, 2007a). Esse Plano propde congregar
esfor¢os da Unido, dos estados, dos municipios, das familias e da sociedade civil
em torno da qualidade da Educagdo Basica, estabelecendo diretrizes e metas
nesse sentido. As familias saio mencionadas explicitamente como componentes
dos conselhos escolares — o que serd melhor explorado no préximo tépico deste
texto —, mas toda a sociedade civil é chamada a se mobilizar em comités locais de

acompanhamento das politicas publicas e das metas educacionais.

Em consonancia com esse Decreto é que o Ministério da Educacdo
instituiu, em maio de 2008, o Plano de Mobiliza¢ao Social pela Educagao (PMSE),
que se fundamenta na educa¢ao como direito e dever das familias. Segundo a
pagina inicial do PMSE na internet, ¢ direito das familias reivindicar educagao
de qualidade para seus filhos, podendo e devendo “cobrar medidas, providéncias
e agdes para que isso ocorra’; e sdo deveres das familias “ajudar a escola em casa,
criando disciplina e rotina de estudos’, e aproximar-se da escola. Por sua vez, as

escolas, conforme o texto, “devem aceitar e incentivar essa aproximac¢ao”.

De fato, assim como na LDB, nos outros documentos pesquisados
também nao se encontrou, de forma geral, maior detalhamento com relagao as
articulagdes entre familia e escola (nao institucionalizadas em 6rgaos de gestao).
No Plano Nacional de Educagdo de 2001, por exemplo, localizou-se uma tinica
referéncia a essas articulagoes. Trata-se do item que estabelece as diretrizes para
a Educagdo Infantil, no qual se aponta que a articulagdo com as familias visa
“ao0 mutuo conhecimento de processos de educagdo, valores, expectativas, de tal
maneira que a educagdo familiar e a escolar se complementem e se enriquegam,

produzindo aprendizagens coerentes, mais amplas e profundas” (BRASIL, 2001).

Em um panorama onde a relacao escola e familia nem sempre é de plena
interacao, ¢ interessante destacar acdes que procuram estimular a participagao de
todos em seu cotidiano. A Escola Fundamental La Salle Esmeralda estd presente na
Vila Esmeralda desde 1981, sendo a tinica escola da comunidade. Na perspectiva
social, a Vila Esmeralda, localizada na periferia de Porto Alegre, ¢ considerada no
cenario municipal como umavila de “caréncia maxima’, onde a maioria das familias
vive do trabalho informal, sem contrato de trabalho ou Carteira de Trabalho

assinada. A mulher é o arrimo familiar, sustentando os filhos com o trabalho
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doméstico e a renda recebida do Governo (Bolsa Familia). H4 muitos casos no
qual a avo é a responsavel pelo sustento valendo-se da aposentadoria vitalicia paga
pelo Sistema Unico de Saude - SUS (PORTO ALEGRE, 2017). A Escola acolhe
criangas em situacdo de vulnerabilidade social, principalmente associadas as
pressoes do trafico de drogas, do desemprego e dos problemas socioeconémicos.
Conta com 49 colaboradores, entre professores e funcionarios, com o desafio de
oferecer educacgio integral a 631 estudantes gratuitamente, distribuidos desde a
Educagdo Infantil até o 9° Ano do Ensino Fundamental e demais servicos voltados
a promocao social da comunidade mais carente, minimizando, parcialmente, a
situacdo de vulnerabilidade social em que se encontram (RAMOS; FRAGA, 2016).

Desde a sua fundagdo, a Escola vem crescendo nos aspectos cognitivo,
espiritual e social. Por causa de sua inser¢do na comunidade tornou-se referéncia
para criangas, jovens e adultos que buscam aprimorar-se por meio da educagao
de qualidade (RAMOS; FRAGA, 2016). Possui uma proposta pedagdgica
diferenciada, atendendo criangas e jovens em situagdo de vulnerabilidade e/
ou risco social. Para tanto, a busca permanente de caminhos educacionais
diferenciados de acordo com o contexto é desenvolvida tendo como referéncia
os dispositivos legais e a Proposta Educativa da Rede La Salle Brasil-Chile.
(PROVINCIA LA SALLE BRASIL-CHILE, 2015).

A vivéncia na Escola permite conhecer a comunidade local em relagao
aos seus aspectos socioecondmicos e culturais, na qual é possivel perceber as
poucas possibilidades de leitura e escrita dos que circulam na comunidade, ou a
maneira como elas sdo utilizadas. Inclusive, a baixa escolaridade da maioria das
familias e o envolvimento deles com o alcoolismo, consumo e trafico de drogas
etc., (BITTENCUORT; RAMOS, 2017). De acordo com os autores,

Muitas pessoas da comunidade local tém inumeras dificuldades
em encontrar emprego, pois a baixa escolaridade ¢ um dos
principais fatores de exclusdo sociocultural, e o grande desafio
¢ justamente introduzir os alunos no processo de ensino-

aprendizagem e criar consciéncia da importancia de estudar.
(BITTENCUORT; RAMOS, 2017, p. 5).

Portanto, diante desse contexto, acreditamos na participacao das familias

no ambiente escolar da educa¢ao de qualidade dos alunos, e que essa participagao
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deve ir além dos muros escolares. Muitas vezes os proprios alunos citam que
para trabalhar ou ajudar os traficantes nao é preciso estudar muito. A realidade
vivenciada por eles ¢ de que ndo é necessario saber muitas coisas sobre o ensino

formal para realizar o trabalho que esta ao seu alcance.

Os alunos da escola estudada sio da Educacgdo Infantil e do Ensino
Fundamental IeIl. Osalunos até 0 4° Ano, em sua maioria, sdo levados diariamente
para a escola por seus pais, tios, irmaos, avos ou algum outro responsavel. Para a
seguranca dos estudantes, os professores ou a Coordenacao de Turno, via agenda,
autorizam a retirada dos alunos fora dos horarios normais de saida, estabelecendo
contato via telefone com as pessoas autorizadas para tal fim. Todos os alunos se
apresentam uniformizados, pois isso facilita a sua identificagdo. Pelo fato de a
comunidade ter uma boa relacao com a Escola, os responsaveis pelos alunos se
sentem a vontade em frequentar este ambiente, relacionar-se com professores e
colaboradores, manter dialogo e vinculos com os demais responsaveis no inicio

e no final das aulas.

Diariamente é perceptivel, no processo de gestao da Escola, a liberdade
dos pais em comparecer a escola quando desejam para dialogar com os
professores, com a Coordenadora Pedagogica, a Orientadora Educacional e até
mesmo com a Dire¢do. Nas reunides trimestrais com os pais foi possivel observar
que hd discussdo sobre as melhorias alcancadas, as necessidades da Escola e as
dos alunos. Em todas as reunides os pais sio bem acolhidos pela Direcdao, com
agradecimento pela sua presenca as reunides, até mesmo com homenagens, e
sao conduzidos pelos professores as salas de aula dos seus filhos para discutir
mais especificamente as questdes particulares de cada aluno. No didlogo informal
entre os responsaveis, percebe-se o trabalho pedagogico, o ambiente acolhedor e

o cuidado pela Escola.

Periodicamente, o Projeto Politico Pedagogico (2017) da Escola contempla
a comunidade local, as familias e os responsaveis oferecendo cursos e palestras
relacionados a inclusdo escolar e social, saude, seguranga, aprendizagem e a
relagdo entre pais e filhos. A relevancia dessas acoes é atestada pela participacao
macica no ambiente escolar. As celebragdes e festas da Escola, a participagdo e a
disponibilidade em contribuir sdo significativas, quando todos os espagos ficam

lotados e os pais se divertem com seus filhos, pois na Vila Esmeralda nao ha
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espacos fisicos de lazer e convivéncia entre todos, sendo a Escola a referéncia

para as familias.

Os professores e colaboradores estabeleceram diferentes vinculos com
os habitantes da Vila Esmeralda, alunos, pais, autoridades, entidades publicas e
amigos de bairro que sdo extremamente importantes para firmar parcerias com a
Escola. Outra forma encontrada para levar a comunidade para dentro da Escola
é a participagdo dos pais no processo de melhoria dos espagos fisicos, tornando
a Escola um ambiente acolhedor, tranquilo e significativo para a aprendizagem
das criancas e dos jovens. Nao existe formalmente o Conselho de Pais na Escola,
apesar de os gestores terem consciéncia da importincia do envolvimento da
familia no processo educativo por meio de momentos em que a comunidade
possa trocar experiéncias com a Dire¢ao, partilhar ideias para a melhoria dos
servigos ou realizar atividades que estimulem o envolvimento da comunidade

nas questoes escolares e na gestao da Instituigao.

Para tentar reverter essa situacdo, ha algum tempo a Escola vem
trabalhando com algumas institui¢des da Vila, como igrejas, posto de saude e
associacao do bairro para fortalecer as relacdes entre elas por meio de reunides
com temas sugeridos pela comunidade para favorecer mais abertura para falar
sobre anseios, duvidas, preocupacdes e até curiosidades da comunidade. A
Escola Fundamental La Salle Esmeralda desenvolve vérios projetos que envolvem
a relagdo ou participa¢ao da familia ou da comunidade. Assim, o projeto “Mala
Viajante”, possibilita as criangas levar uma mala com livros para casa, com o

objetivo de desenvolver o gosto pela leitura também fora do ambiente escolar.

O projeto “Mala Viajante” e a Feira do Livro proporcionam uma
variedade de informacgdes para os pais sobre diversos textos, estimulando o
aluno a desenvolver cada vez mais o gosto pela leitura. A Pastoral e a Orientagdo
educacional proporcionam semanalmente aos pais que tém interesse um
momento de formagao humana e religiosa, o que auxilia na reflexdo sobre como
acompanhar melhor os filhos nos estudos. Este também é um momento especial

para partilhar experiéncias e refletir sobre questdes familiares e pessoais.

A presenca didria no ambiente escolar, as reunides de pais, atividades

esportivas com os filhos, as celebracoes de Pascoa, Dia das Maes, Dia da Familia,
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Natal, Semana de La Salle, Semana das Criancas e Semana do Estudante,
incluindo as festas juninas e o Cha de Primavera, sio momentos que resultam
na participagdo significativa das familias na vida escolar dos filhos. A Escola
efetivamente estimula os pais e responsaveis a participarem da vida dos
estudantes através do acompanhamento das tarefas escolares, da presenca nas
reunides escolares, de conversas com os filhos a respeito da Escola e de conversas
com a professora dos filhos, além da participagdo nas celebragdes entre todos. As
falas de algumas maes, apresentadas a seguir, ilustram a importancia atribuida a
participagdo da familia:

Me sinto em casa nessa escola. Eu fui aluna aqui e agora como

mae sempre somos bem acolhidos e valorizados como pessoas

e na participacdo das atividades da escola. A escola é um lugar

sagrado para a comunidade, para as familias e principalmente

para os alunos, pois cuidam dela como se fosse deles e de tudo o

que tem na escola. Todos nds gostamos muito de estar aqui, além

de ser uma escola forte e organizada. A relagdo deve ser constante

e sO traz beneficios para todos os envolvidos. Participando

ativamente da fase escolar dele estou alicercando uma melhor

forma a sua vida futura, tendo assim grandes chances, com a
ajuda da escola, de melhor educé-lo de forma integra.

Na Escola La Salle Esmeralda a valorizacdo da dimensao espiritual, do
espirito fraterno e dos estudos ocorre sistematicamente na intera¢do no processo
educativo e na relacdo entre os alunos, professores e funcionarios. Acontece,
principalmente, nos momentos informais, criando clima harmonioso e saudavel
num contexto onde existem tensdes em func¢ao do trafico de drogas e disputas de

territdrios por grupos rivais de traficantes.

A Escola em estudo apresenta um projeto pedagdgico que inclui
esforcos para concretizar a participacdo da familia nas atividades escolares
dos alunos. Observou-se que as familias tém liberdade para entrar e conversar
com professores, com os coordenadores pedagogicos e com o Diretor, o que
demonstra uma postura positiva desses profissionais em relacao a informacgoes
ou duvidas que as familias possam trazer e que podem ajudar na regulagdo do
aprendizado dos alunos. Os resultados também mostram que as reunides com
pais sdo acolhedoras e estes sdo bem recebidos pelos professores. A maior parte

dos pais entrevistados afirma participar das reunides.
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Tancredi e Reali (2001, p. 4), ao discutirem a visdo de professores sobre
o envolvimento dos pais na educagdo dos filhos e sua participagdo na escola
infantil, chamam a aten¢ao sobre o fato de que para isso ocorrer é preciso que a
escola tenha conhecimento dos pais e realize um trabalho conjunto, mas que isso
<« \ . . b

pode representar para alguns professores “uma ameaca a sua profissionalidade
por poderem sentir uma destituicdo da sua competéncia de ensinar, embora na
visdo das autoras a presenca dos pais na escola ndo deve e ndo representa um

deslocamento da responsabilidade dos professores de ensinar.

A LDB (Brasil, 1996) enfatiza, no seu artigo 13, que uma das fun¢des do
professor é colaborar com as atividades de articulagdo da escola com as familias.
Outra forma que a escola em questdo encontrou para levar os pais para dentro
dela é aproveitar a fase de adaptacdo da crianga a escola. Essa etapa é realizada
com a participa¢do dos pais, o que cria condigdes para o melhor desempenho
da crianga. Para Chechia e Andrade (2005), a adaptagdo das criangas a escola é
uma questdo importante que depende grandemente da relagao entre a escola e a

familia e da visdo que os pais tém sobre a escola.

A visao que os pais tém da escola e da escolariza¢ao é um fator importante
na influéncia da familia sobre o desempenho na escola. Os resultados mostram
que ha valorizagdo das familias a respeito do papel da escola. Esses resultados
apontam para a mesma dire¢do dos encontrados por Saisi (2010), que em estudo
com familias de crian¢as na Educacdo Infantil encontrou que essas atribuem
papel importante a instituicdo escolar no desenvolvimento dos aspectos sociais,
psicologicos, morais e cognitivos da crianca. Essas expectativas dos pais, segundo
Saisi (2010), coincidem com os objetivos do Referencial Curricular Nacional para
a Educagdo Infantil (BRASIL, 1998), que estabelecem os objetivos da Educac¢ao
Infantil, a formagdo pessoal e social da crianca e o desenvolvimento da sua

identidade e autonomia.

As falas das maes indicam sua visdo de escola como um espaco para
favorecer a aprendizagem e o desenvolvimento da crianga, tal como encontrado
por Saisi (2010) em seu estudo. Os projetos voltados para a leitura e que
envolvem as familias tém grande importancia para o sucesso escolar. Entretanto,
para que os projetos “Leva e Traz” e “Mala Viajante”, alcancem o objetivo e o

sucesso desejados ¢ de extrema importancia que alunos e pais envolvidos estejam
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cientes dos cuidados que deverao ter com os livros levados para casa, bem como
se comprometam em devolvé-los na data estabelecida para ndo prejudicar o
andamento do Projeto. Esses requisitos mostram a importancia do envolvimento

da familia no desenvolvimento dos projetos escolares.

A visdo da escola estudada parece estar na direcao de desenvolver um
trabalho de qualidade em um ambiente acolhedor e envolvendo educadores,
funcionarios e comunidade. Na visdo de alguns analistas, todo profissional da
educagdo experiente sabe que os resultados de seu trabalho junto aos alunos
sao influenciados pelo apoio que estes recebem ou ndo por parte de seus
familiares (CASTRO; REGATIERI, 2010, p. 7). Diante destas tentativas que a
escola estudada tem feito para aproximar-se da comunidade, vé-se que ela vem
cumprindo seu papel no que diz respeito a busca do bom relacionamento com
a comunidade, e que tem, inclusive, interesse maior quanto aos problemas que
afetam a comunidade de forma geral e, consequentemente, o desenvolvimento de
seus alunos, por parte da escola e de seus professores. Dados que conferem com o
que diz Castro e Regattieri (2010): “Diante da complexidade que afeta a vida dos
alunos, e para cumprir sua missao de assegurar um ensino publico de qualidade,
a estrutura educacional deve assumir a iniciativa da aproximagao com as familias
[...]” (CASTRO; REGATTIERI, 2010, p. 60).

Com base nos fragmentos da experiéncia relatada, retomamos o didlogo
buscando estabelecer algumas relagdes entre o vivido e a Proposta Educativa da
Rede La Salle e demais dispositivos legais, orientadores da agdo na Escola La
Salle Esmeralda. A seguir, pontuamos alguns pressupostos centrais. A expressao
“relagdo familia-escola” designa, neste texto, todo tipo de ligacdo e interagdes
entre atores familiares e escolares, admitindo “um continuum que vai desde
a cooperacao até o conflito” (SILVA, 2002, p. 101). De fato, se por um lado os
estudiosos sao unanimes em reconhecer a intensificacio dos contatos entre as
duas institui¢des, por outro encontram-se frequentes referéncias as tensdes e
ambiguidades que permeiam essa relagdo (MONTANDON, 1996; SILVA, 2003;
SILVA, 2013), cuja complexidade e assimetria sio consensualmente reconhecidas
(NOGUEIRA; ROMANELLI; ZAGO, 2003).

Silva (2003, 2007) identifica na relagdo familia-escola duas vertentes -

a escola e o lar —, e duas dimensoes de atuagdo - a individual e a coletiva. A
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primeira vertente (“escola”) inclui as atividades realizadas pelos pais na institui¢do
de ensino, tais como reunides, conversas, participacdo em eventos e em 6rgaos
de gestao etc. Segundo o autor, essa é a face mais visivel da relagao familia-
escola, que tende a ser identificada apenas com tais atividades. Entretanto, Silva
(2003) lembra que fazem parte dessa relagdo todas as a¢des relacionadas com a
escola desempenhadas em casa pelo aluno e/ou por seus responsaveis, — as quais
comporiam, entdo, a vertente “lar”: realizagdo e acompanhamento dos deveres de
casa, apoios e incentivos de diversas ordens etc. Neste trabalho, a énfase recaira
sobre a “vertente escola’, ja que é sobre ela que incide a regulamentagao legal.
Quanto as dimensdes de atuacdo propostas por Silva (2003), a individual se
refere as atividades desempenhadas por cada pai, educador escolar ou aluno no
ambito da relacao familia-escola, e a dimensao coletiva corresponde a atuagao
organizada, como a participagdo dos pais e dos alunos em associagdes ou na
gestao da escola. Em se tratando de legislacao, a dimensdo que tende a ser mais

regulamentada é a coletiva, embora a individual também possa ser contemplada.

Valedestacar queasatividadesdesempenhadaspeloalunosaoconsideradas
por Silva como constituidoras da relacao familia-escola. O autor se apoia em
Perrenoud (2001a), para quem os contatos diretos entre pais e escola constituem
apenas a parte mais visivel dessa relacdo, na qual estdo também incluidas todas
as formas de comunicagdo, implicita e explicita, que se estabelecem por meio
da crianga ou do jovem, compreendido ao mesmo tempo como mensageiro e
mensagem entre as duas instancias. No presente trabalho, embora se compartilhe
dessas concepgdes tedricas, foram priorizados os elementos da legislacao que se

referem mais explicitamente as familias e/ou aos pais ou responsaveis.

Compreendendo-se “relacdo familia-escola” ndo necessariamente como
cooperagdo ou aproximagdo, mas como uma ligacdo ou associagdo entre essas
duas instancias, pode-se supor que tal ligacdo aconteca com diferentes niveis de
envolvimento. Lima (2002) aponta, em relacao ao envolvimento dos pais na vida
daescola, trés patamares distintos, de profundidade e de complexidade crescentes.
O primeiro patamar ¢é o de “mera recepgao de informac¢ao” Nesse patamar, os pais
limitam-se a receber e responder comunicados, telefonemas e bilhetes da escola,
podendo acompanhar os filhos também em casa, mas mantendo-se distantes do

estabelecimento escolar e visitando-o somente quando solicitados ou em ocasides
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festivas. O segundo patamar é caracterizado pela “presenca nos érgaos de gestao
da escola’, sendo os pais entendidos como “parceiros menores da administrac¢ao
da instituicdo escolar” (LIMA, 2002, p. 147). Ja no terceiro patamar os pais
apresentam envolvimento direto na vida da sala de aula, sendo “encarados como
parceiros ativos, participantes na concepg¢ao, planificagdo, execucgao e avaliacao
de areas importantes do curriculo” (LIMA, 2002, p. 148).

4 Consideragdes finais

Uma vez incorporada a vida da comunidade, a escola se coloca a servigo
dela, ndo s6 para educagdo, mas também como cendrio de diversas ocasides,
tais como campanhas de vacinagdo, de higiene, eleitorais e tantas outras de
responsabilidade do Estado ou ndo. Como ja destacado, a relagdo escola-
familia ¢é inevitavel e importante. No entanto, também é importante construir
condigbes para que essa relacdo ocorra e favoreca o desempenho dos alunos. A
formacgao dos profissionais da escola, principalmente os professores, é uma das
condi¢des necessarias para que essa relacdo ocorra. Esses profissionais devem
estar preparados para trabalhar com as diferencas e olhar para a educacao como
um direito de todos. E preciso evitar a crenca de que as condices para o sucesso
da educagdo escolar estdo nas maos das familias, o que significa que a escola s6 é

capaz de ensinar a alunos que ja vém educados de casa.

O desafio permanente da Escola é levar para dentro de suas dependéncias
os pais dos alunos dos anos finais do Ensino Fundamental, pois essa pouca
participacao tem sido causa, em muitos processos de ensino-aprendizagem, do
baixo aproveitamento pedagdgico e do aumento de problemas disciplinares. O
didlogo, o acolhimento e a valoriza¢ao das informagdes, além da participagao
dos pais na escola, a criacao de oportunidades de convivéncia através de eventos
ou de projetos, reunides, palestras, enfim, o estabelecimento de vinculos da
comunidade e familias com a escola, tudo isso é favoravel a comunidade e auxilia

para a relevancia do trabalho da escola no seu contexto.
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CAPITULO 08

EDUCACAO EMPREENDEDORA E SUAS ABORDAGENS NA
EDUCACAO BASICA

Alice Rodrigues Almeida
Taind Michele Becker

Bruno Haas dos Santos

1 Introducao

A educagdo basica e o ensino superior, além de desenvolverem a
consciéncia critica e habilidades importantes para a vida e outros tantos beneficios
que se acendem, também se tornam uma alavanca para a qualifica¢ao profissional
de um individuo. Pesquisas sobre os motivos para ingresso no ensino superior
apresentam o “mercado’ como protagonista neste cendrio, e é por esse motivo
que, cada vez mais, a educagdo basica tem a responsabilidade de desenvolver
habilidades empreendedoras em seus discentes, a fim de possibilitar a eles
um desenvolvimento pleno, que vai além das ciéncias aplicadas, que exige um
preparo profissional que faca conexao com as exigéncias do mercado atual, que se
configura em meio as tecnologias, empreendedorismo, inovagao. Nesse contexto,
as instituicdes de ensino superior tém muito a contribuir, principalmente as
comunitdrias, que possuem em seu “DNA” a preocupacdo de que as atividades
académicas contribuam para o crescimento socioeconémico das regides onde

estao localizadas.

A nova base curricular comum traz, entre outras alteracdes, dez
competéncias que deverdo ser desenvolvidas ao longo da educag¢ao basica, dentre
elas, a seguir serdo elencadas aquelas atinentes a uma educagdo empreendedora:

a) Exercitar a curiosidade intelectual e buscar solugdes no

conhecimento, por conta propria; b) Utilizar as linguagens —
verbal, cientifica, tecnoldgica, digital — para se expressar e trocar
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informagoes; c¢) Compreender e fazer uso critico e produtivo
das tecnologias digitais disponiveis; d) Entender e reconhecer
as suas capacidades relacionadas ao mercado de trabalho;
e) Argumentar com base em fatos concretos e confidveis
em nome da defesa do ser humano e do meio ambiente; f)
Desenvolver autoestima e aprender a cuidar de sua saude; g)
Exercer a empatia, o didlogo e a convivéncia com pessoas dos
mais diferentes grupos sociais, origens e orientagdes; h) Agir
com autonomia e responsabilidade, tomando decisdes éticas e
comprometidas com o bem comum (2017, p. 9).

A partir das competéncias supracitadas, é possivel verificar que a
reestruturagao prevista nos documentos educacionais ja prevé a necessidade de
uma nova educa¢do. Uma educacdo que contemple também as habilidades que
devem estar contidas nas competéncias de um profissional bem qualificado. Na
competéncia ‘entender e reconhecer as suas capacidades relacionadas ao mercado
de trabalho” esta intrinseca a necessidade de desenvolvimento dessas habilidades
que nao eram inerentes a educacao basica. Dessa forma, se faz necessaria uma
reavaliacio da forma como as escolas vém trabalhando para atender a essas
premissas que serdo obrigatdrias a partir de 2020 e é nesse cendrio que o ensino
superior deve contribuir, apresentando as escolas, prioritariamente publicas,

acoes de extensdo que contemplem o desenvolvimento de tais habilidades.

Osprogramasdeeducagdoempreendedorano Brasil,quandoimplantados,
em geral, seguem as recomendagdes da Organiza¢do das Nag¢des Unidas para a
Educacdo, a Ciéncia e a Cultura - Unesco - para a educac¢ao do século XXI. Além
das dimensdes previstas e supracitadas, a Unesco recomenda outros aspectos
da moderna educagdo relacionados ao empreendedorismo, a fim de que os
estudantes desenvolvam a capacidade de inovar, reter conhecimento, desenvolver
projetos proprios e lidar com as mudangas e com isso é possivel verificar que a
necessidade de uma educagdao empreendedora ja ¢ uma necessidade percebida a
nivel mundial, com reconhecimento de um drgao tao importante para a educagao,
que colabora para a formacao de professores e promove pesquisas para orientar
a exploragdo dos recursos naturais, para isso, nada mais apropriado do que
desenvolver habilidades de empreendedorismo nos alunos da educacdo basica,
alunos esses que serdao protagonistas das mudangas que o mundo pede. Nao com

foco no empreendedorismo mercantil, mas numa educa¢do empreendedora que
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desenvolva as ideias inovadoras de um aluno, que potencialize a criatividade, que
faz parte do jovem e que pode ser tdo bem aplicada aos desafios que a sociedade

apresenta.

2 Referencial tedrico
2.1 O conceito de empreendedorismo

Acerca do conceito de empreendedorismo, Brito e Wever (2003) trazem
que araiz da palavra “empreendedor” surge a partir do verbo francés “entreprende”
que significa fazer algo, Dornelas (2001) acrescenta que o termo empreendedor
(entrepreneur), que também tem origem francesa e quer dizer “aquele que assume
riscos e comega algo novo”. No Brasil, de acordo com o diciondrio Houaiss da
Lingua Portuguesa, a palavra empreendedor se origina do latim imprendere, que
significa decidir, realizar tarefa dificil e laboriosa. No dicionario online da lingua
Portuguesa, o significado de empreendedorismo é a “capacidade de projetar
novos negdcios ou de idealizar transformagdes inovadoras ou arriscadas em

companhias ou empresas”.

E importante também, lembrar o significado de educagio: “a¢io ou efeito

de educar, de aperfeicoar as capacidades intelectuais e morais de alguém”.

Nesse contexto, a educacdo empreendedora se torna uma educagio
hibrida, que traz a educa¢do como uma “ferramenta” para o aperfeicoamento
das capacidades e habilidades de um sujeito para que esse seja capaz de comegar
coisas novas, projetar novos negdcios, idealizar transformag¢des inovadoras, no

seu contexto, na sua realidade.

2.2 Formagao empreendedora

No Brasil, o empreendedorismo é associado diretamente a area de
negdcios, sendo quase um termo exclusivo. Essa situagdo em relagdo ao conceito de
empreendedorismo impde limites no que tange as possibilidades de desenvolver
competéncias e habilidades em jovens, bem como no desenvolvimento social do

pais, impulsionado pelo mercado.
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Sabe-se que o pais passa por uma crise em todos os setores e que ¢ preciso
repensar conceitos e praticas, principalmente no que diz respeito a formacao das
pessoas. As demandas emergentes apontam para a necessidade de uma formacao
ampla, critica, proativa e empreendedora, no sentido de fazer com que as pessoas
possam expandir seus horizontes e perspectivas. Nesse sentido, uma formagao
empreendedora nao visa a simples qualificagdo para o mercado de trabalho, mas
a formagdo de pessoas que possam ser propositivas, inovadoras e que pensem

para além do que é possivel ver ou ouvir. Acerca disso, Lavieri (2010) diz que

[...] pode-se definir o empreendedor como aquele que inova,
aquele que propoe formas diferentes de fazer as coisas, aquele
que reorganiza os recursos produzindo ganho. Se é realmente
esse o empreendedor, ou ao menos a ideia por tras da acdo
empreendedora, e se considerarmos o conceito de maneira
ampla, indo além do aspecto econdmico, toda educacao que visa
o desenvolvimento social poderia também ser considerada uma
educacao para o desenvolvimento da atitude empreendedora (p. 4).

Assim, quando se fala em educacdo empreendedora, se fala,
principalmente, da capacidade de autonomia dos sujeitos, bem como
desenvolvimento de habilidades necessarias a propagagao do novo, partindo de
uma realidade que, por vezes, nao oferece subsidios para a constru¢io de novos
negdcios ou possibilidades. O ensino, ao qual a sociedade tem acesso, possui
muitas tendéncias e vertentes, tendo o conceito de empreendedorismo como algo
para poucos e ainda inovador. A educagdo sempre previu a liberdade de criagao
e a proposi¢do de novas acdes que pudessem transformar pessoas e o mundo,
mas ainda se percebe pouca conexdo entre a educagdo regular e a formacgao
empreendedora, com vistas ao desenvolvimento pessoal, de mercado e também

social e econdmico.

A educagdo empreendedora nao visa formar somente mao de obra para
o mercado, pessoas que galgam carreiras, que agem de acordo com um plano
prévio de sucesso pré-estabelecido. Empreender ¢ um processo mais amplo e
voltado as bases de cada sujeito, focada nas reais necessidades das pessoas e com

objetivos mais amplos de negdcio.
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2.3 A pedagogia empreendedora

Fernando Dolabela, que ¢ um dos precursores do ensino de
empreendedorismo no Brasil, traz um novo olhar sobre a educagao
empreendedora, trazendo um conceito de empreendedorismo ndo apenas
voltado ao mercantilismo, mas com foco nas habilidades que sdao desenvolvidas
nesse contexto e que poderdo ser aplicadas na vida dos sujeitos que estdo
inseridos nesse processo de ensino. A seguir, um trecho de uma entrevista que ele
concedeu, onde esclarece que as formas de empreendedorismo que focam renda,

conhecimento e poder, ndo sao adequadas ao Brasil:

nio é que minha orientacio tenha mudado. E que percebi
que, além da universidade, além de trabalhar com estudantes
universitarios, é essencial que se trabalhe em todos os ambitos,
em todos os niveis de educagdo. Haformas de empreendedorismo
que concentram renda, conhecimento e poder. Essas formas ndo
sao adequadas ao Brasil. Temos que ter atividades econdmicas
que incluam, e ndo que excluam a popula¢do. Nosso problema
ndo ¢é apenas gerar renda, aumentar o PIB (2004, p. 128).

Ele ainda acrescenta que no Brasil, a proposta de educagao empreendedora
deve acompanhar a realidade do cendrio social brasileiro, que apresenta questoes
que antecedem ao empreendedorismo com foco na renda, como é possivel

verificar no excerto a seguir:

nosso problema ¢ de exclusdo social, de falta de geracdo
de qualidade de vida, enfim, do que se chama de um nao-
desenvolvimento sustentavel. Essa proposta que hoje me
fascina, e que se tornou a esséncia de meu trabalho, é o
empreendedorismo voltado ao desenvolvimento sustentado
local. Entdo, entre 1999 e 2002, com um grupo de educadores
e com o apoio da ONG Visao Mundial, desenvolvi um projeto
que era um sonho antigo meu: uma metodologia de ensino
do empreendedorismo para a educagdo basica. Batizei essa
metodologia de “Pedagogia Empreendedora” (2004, p. 128).

Ao falar sobre a metodologia que utiliza, ele traz uma visdo voltada ao

desenvolvimento social:

a metodologia ¢ voltada para o desenvolvimento social,
redefinindo uma proposta empreendedora para o Brasil. Ela vé
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o empreendedorismo como um instrumento muito forte nao sé
de desenvolvimento de geragao de riqueza, mas também como
um fendémeno social e cultural. Na Pedagogia Empreendedora,
vemos o problema econémico como conseqiiéncia de solugdes
ideologicas, sociais e culturais. Eu a vejo como um instrumento
de combate a miséria. A Pedagogia Empreendedora e o
empreendedorismo que eu defendo, que eu pratico, é aquele que
pode provocara mudanca cultural. Estamos falando de mudanga,
e nao de transferéncia de um contetido cognitivo convencional.
Estamos falando de uma nova forma de relacionamento entre
as pessoas porque € esse relacionamento que estimula ou inibe
a capacidade empreendedora. Um relacionamento fortemente
hierarquizado, autocratico, tende a destruir a capacidade
empreendedora. Ja um relacionamento democratico, em rede,
onde todos tém a mesma autonomia, tém o poder de influenciar
seu proprio futuro e o de sua comunidade; tende a disseminar o
empreendedorismo (2004, p. 128).

E é sobre essa metodologia que as escolas e universidades devem discutir,
pensando um eixo de conexdo entre essas areas, trabalhando em conjunto, de
forma complementar, somando esfor¢os em prol de um objetivo comum: o
desenvolvimento de sujeitos capazes de gerenciar suas vidas, de empreender

quando surgirem dificuldades.

2.4 Como a capacidade empreendedora se desenvolve

Na visdo da economia classica, o empreendedor era o agente econdmico
visto com a capacidade de tomar riscos e agir em um ambiente de incerteza,
gerando a inovagdo que promovia a destrui¢do criativa e propulsao para os

. A . . . . <«
ciclos econdmicos. Foi assim que Schumpeter trouxe o conceito de “agente
empreendedor”. A palavra agente remete a agdo, e Schumpeter tenta explicar o
sentido da a¢do do empreendedor através de fatores como motiva¢ao, cognicao,
impulsos e outros, gerando a capacidade para desafiar as instituicdes e criar

novos padroes.

O empreendedor é aquele que realiza novas combina¢des dos meios
produtivos, capazes de propiciar desenvolvimento econémico, quais sejam: 1)

“introducao de um novo bem”; “introducio de um novo método de produgio”
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3) “abertura de um novo mercado” 6) “conquista de uma nova fonte de oferta de
matérias primas ou bens semimanufaturados; 7) constitui¢do ou fragmentagao
de posi¢do de monopolio” (SCHUMPETER, 1985, p. 49).

Desde entdo muitas sdo as mengoes relativas aos fatores e caracteristicas
que geram as capacidades do empreendedor, porém ainda existem muitas
questoes sobre tais caracteristicas, habitos e comportamentos do empreendedor,
principalmente no que se refere as capacidades sao passiveis de ensino e
aprendizado. Baseada no questionamento: “o que faz com que os empreendedores
se tornem empreendedores?”, a professora Sara Sarasvathy defende o conceito
do empreendedorismo baseado em uma ldégica efectual. Nessa ldgica, o

empreendedorismo segue uma orientagao pratica e interativa com o mundo real.

Consiste na identificacdo de oportunidades, solu¢do de problemas e
sob a premissa de que empreendedorismo ¢ universal sob a dtica do “aprender
fazendo”, onde as tomadas de decisdo sdo feitas com base na experimentagao.
Todos os empreendedores comegam com trés categorias de meios: (1) quem sdo
- suas caracteristicas, gostos e habilidades; (2) O que eles sabem - sua educacao,
treinamento, experiéncia e experiéncia; e, (3) quem eles conhecem - suas redes
sociais e profissionais. Usando esses meios, os empreendedores comecam a
imaginar e implementar possiveis efeitos que podem ser criados com eles. Na
maioria das vezes, eles comecam muito pequenos com os meios mais proéximos
e se movem quase diretamente para a a¢do sem planejamento elaborado
(SARASVATHY, 2008).

Em contraponto, a autora defende que prevalece tradicionalmente um
ensino de empreendedorismo através de uma logica causal, que tem origem no
pensamento estratégico e consiste em uma progressao sequencial de passos: da
ideia a pesquisa de mercado, projecdes financeiras, equipe, plano de negocios,

financiamento, protétipo, mercado.

Em resumo, enquanto o raciocinio causal foca no planejamento dos
meios para o atingimento de objetivos especificos, objetivos esses guiados, o
pensamento efectual parte dos meios existentes e dos recursos disponiveis e, a
partir disso, sdo determinados os possiveis objetivos. E um processo dindmico no
tempo e parte do pensamento criativo, das inimeras aspira¢des e das interagdes

durante o processo. Tais atributos relacionados a légica efectual, em geral, ndo
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podem ser contemplados apenas através do estudo tedrico, pois partem da pratica
para a geracao dos meios (sejam eles comportamentais, intelectuais, econémicos,
relacionais) e assim criam-se os possiveis objetivos (que podem ser representados

por novos negocios).

Embora parega haver grandes variacdes para as fungdes e caracteristicas
desenvolvidas por cada empreendedor, a vontade de empreender, a tomada
de risco e a posse de um conjunto de outras habilidades, sdo temas comuns
que prevalecem. Segundo Henry (2015), as habilidades requeridas pelos
empreendedores se enquadram em trés categorias distintas: habilidades técnicas,
habilidades de gerenciamento de negoécios e habilidades empreendedoras

pessoais.

o Habilidades técnicas incluem comunicacdo escrita e oral,

gerenciamento técnico e habilidades de organizagao.

« Habilidades de gestdo de negdcios sao habilidades gerenciais, como

planejamento, tomada de decisdes de marketing e contabilidade.

o Habilidades empreendedoras pessoais incluem criatividade e

inovacdo, tomada de riscos e persisténcia.

Nesse sentido, é possivel falar especificamente de habilidades destacadas
para a finalidade de empreender. Em pesquisa divulgada pela Harvard Business
Review (2012), uma das mais renomadas publicagdes sobre negécios, foram
avaliadas as habilidades de empreendedores e comparados o seu desempenho
com um grupo de controle. Foi descoberto um conjunto de habilidades com
maior correlagdo a mentalidade empreendedora. Na analise, apenas com cinco
habilidades pessoais distintas, foi possivel prever com mais de 90% de precisao

pessoas que se tornaram empreendedoras em série, sendo elas:

e Persuasao

o Lideranca

e Responsabilidade pessoal
« Orientacao a objetivos

o Habilidades interpessoais
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Em publicagdo posterior (2013), baseado na mesma pesquisa acerca
das habilidades destacadas em empreendedores, foram encontradas quatro

habilidades distintas que faltam na maioria dos empreendedores em série:
o Analise e solugio de problemas;
« Empatia;
« Planejamento e organizagao;
« Autogestao;

A partir dessas pesquisas, é possivel identificar quais sdo as habilidades que
devem ser desenvolvidas no sujeito a fim de que ele se torne um empreendedor. As
habilidades citadas acima apresentam um cenario ideal das habilidades inerentes a
um empreendedor, de um cidadao, gestor de suas agdes, de suas responsabilidades,
de suas escolhas, com a capacidade de gerenciar conflitos, de planejar e coordenar
seus projetos de vida, pensando solugdes para seus problemas e para os problemas

da sociedade da qual faz parte, fazendo gestao da sua vida.

2.5 O empreendedorismo em instituicoes de ensino

As institui¢des de ensino tém grande responsabilidade no que se refere
a implantacdo da educacdo empreendedora em seus cursos de graduagao.
Desenvolvendo a educacao empreendedora nao apenas como uma a¢do isolada
na instituicdo, mas com agbes transversais e multidisciplinares, reunindo
alunos de cursos diversos, que possam se complementar na criagdo de solugdes
a desafios que sejam postos. E a partir do desenvolvimento desses sujeitos
enquanto empreendedores de ideias, com autoestima, com confian¢a em suas
habilidades, que eles possam ser multiplicadores dessa metodologia nas escolas
da rede publica e privada de ensino, efetivando a extensdo universitaria e, junto
a isso, a aproximagdo da comunidade. Para ratificar essa necessidade, Guerra e
Grazzotin (2010) trazem a importancia de que a educagdo empreendedora nao

seja uma disciplina especifica:

Cabe a todos os professores a responsabilidade de fazer com que os alunos

sejam estimulados a pensar e agir com uma mentalidade empreendedora. A sala
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de aula, cada vez mais, tem de se transformar em laboratdrio de conhecimento.

O assunto empreendedorismo deve ser tratado em todos os cursos e em todos os
niveis (GUERRA; GRAZZIOTIN, 2010, p. 83).

Lima et. al. (2014a) trazem algumas orienta¢des para as instituicdes de
ensino superior, a fim de contribuir para a qualidade da educagdo empreendedora

no Brasil:

a) as instituicoes de ensino nao devem se limitar ao ensino
de administragdo ou gestao de negdcios, mas privilegiar
o desenvolvimento de competéncias empreendedoras,
independentemente de estarem ligadas ou nao a um negécio;
b) devem romper com os tradicionais modelos de ensino,
fortemente vinculados a teorias e explorar novas técnicas,
metodologias e ferramentas que permitam o estudante
colocar em pratica o seu aprendizado; c) devem explorar a
interdisciplinaridade, a transversalidade e a diversidade no
ambiente académico inerente as caracteristicas do ambiente
universitario existente e do ecossistema local de negécios; d)
devem estimular a formagdo de professores especificos, que
possam conciliar a forma¢ao académica com a experiéncia
pratica empreendedora; e) devem estar alinhadas com as
principais iniciativas de fomento a atividade empreendedora da
regido em que se situam, integrando esforcos e estabelecendo
parcerias com o intuito de melhorar a formagao empreendedora
dos estudantes; f) devem equilibrar a quantidade de teoria,
conceitos e definicdes académicas tradicionais com o estimulo a
pratica empreendedora dos estudantes, por meio de atividades
extracurriculares e laboratérios de experimentagdo (LIMA,
et. al., 2014a).

A partir da citagdo acima, percebe-se a responsabilidade das institui¢des
de ensino como fomentadoras da educagdo empreendedora de forma transversal
e nio de forma isolada. E preciso que as equipes diretivas das instituicdes de
ensino, sejam elas de educagao basica ou superior, publicas e privadas, pensem
acOes continuas, perenes, a fim de tornar o empreendedorismo parte das agoes

ja existentes.
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3 Estudo de caso: Desafio de empreendedorismo em uma escola da rede
estadual de educacao basica

Ao encontro do exposto no referencial sobre como sdo geradas as
capacidades empreendedoras e o proprio processo empreendedor, cada vez mais
a educagdo empreendedora passa por métodos ativos e interativos com foco em
despertar comportamentos e fatores situacionais que permitam a geragao da forma
de pensar o empreendedorismo. Neste artigo ¢ apresentado o estudo de caso de
uma abordagem ativa em formato de oficina de empreendedorismo, onde alunos
do Ensino Médio, de uma escola publica, da rede Estadual de ensino, localizada
no municipio de Canoas, Rio Grande do Sul, foram estimulados a promover

capacidades empreendedoras em atividade realizada na Universidade La Salle.

A atividade planejada foi adaptada da metodologia de Design Sprint,
criada pela Google Ventures, que consiste em cinco etapas com foco na criagao
de novos produtos e servigos de forma agil. A metodologia do design sprint é

apresentada abaixo, de forma resumida:

1. Compreender: onde mapeamos o espago dos problemas e criamos um

cérebro compartilhado.

2. Esbogar: gere uma ampla gama de ideias e reduza para um grupo

selecionado.

3. Decidir: como uma equipe, determine o protétipo para responder as

suas perguntas de sprint.

4. Prototipar: construa apenas o que vocé precisa para validar suas ideias

em um periodo de tempo muito curto.
5. Validar: teste com 5 usuarios e receba um feedback valioso.

Como na dindmica o periodo era de quatro horas de duragédo e o objetivo,
mais do que a geragdo de produtos e servigos, era a abordagem pratica do processo

empreendedor. Para a dinamica foram definidas as seguintes etapas:
« Integragdo: apresentacao da agenda, do grupo e dos facilitadores;

o Mindset empreendedor: refletir sobre o modelo de pensamento para

ser criativo e empreende;
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« Explorando desafios: refletir sobre desafios e oportunidades, analise

de causas e geracdo de insights;

o Criando solugdes: pensar em solugdes com base na empatia, ideando

e prototipando solugdes inovadoras para o futuro;

o Apresentacdo pitch: apresentar as solugdes para os problemas de

forma resumida.

Ao refletir sobre os desafios e oportunidades, analise de causas e geracao
de insights, ha um detalhamento das dinamicas utilizadas em cada etapa da

oficina de empreendedorismo, com detalhes da aplicacao, duracgao e formato.

Quadro 1 - Etapas de realizacdo da oficina

Etapas Analise

A atividade de integragdo buscou formar grupos distintos baseados em cores
Integracgao e mesas definidas. Alunos da universidade auxiliaram na organizagdo e en-
caminhamento dos alunos de ensino médio para as salas e mesas definidas

Além do contetdo expositivo com base em frases e pensamentos sobre em-
preendedorismo, foi aplicada uma dinamica reflexiva.

Dinamica: Cartdes Mindset;

Atividade: Coletiva

Tempo: 15 min

Mindset
empreendedor

Além dos conteddos expositivos falando sobre o processo de empreender
Explorando | baseado em problemas e oportunidades, foi utilizada uma dindmica de in-

desafios sights. Dindmica: Cartoes de desafios e 5 porqués Atividade: Coletiva Tem-
po: 25 min

Reflexdao: a maquina do tempo: atividade reflexiva, para discussao em grupo.
Quem sio as pessoas que lidam com o problema? E como elas lidavam com
isso no passado?, Como lidam no presente e como poderao lidar no futuro?
Com o desafio e problematica chave. Dinamica: Ideias 5x3x5

Criando Atividade: Coletiva

solugﬁes Tempo: 40 min

Dinamica: Protétipo de Conceito Atividade: Coletiva Tempo: 30 min
Apresentacao PITCH Dinamica: Apresentagao Pitch

Atividade: Coletiva

Tempo: 30 min

Fonte: elaborada pelo do autor

Na dinamica havia 80 alunos, esses foram divididos em turmas de 20
e grupos de 5. Além disso, havia um professor por turma e um facilitador por
equipe (aluno da universidade). Para a realizacao das atividades foram impressos

materiais e disponibilizados post-its para as dinamicas.
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4 Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se por utilizar um método de abordagem
descritivo e qualitativo. Em rela¢do aos seus objetivos ¢ exploratoria e tem como
estratégia a pesquisa bibliografica. Busca aprofundamento do tema educagao
empreendedora com foco em uma experiéncia em uma escola publica, da rede
estadual de ensino. A pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e possibilitando
a constru¢do de hipdteses. Tem como objetivo principal o aprimoramento
de ideias ou a descoberta de intuicdes. E bastante flexivel, assume a forma de
pesquisa bibliografica ou de estudo de caso (GIL, 2002). De acordo com Stumpf
(2010, p. 51)

Pesquisa bibliografica, num sentido amplo, ¢ o planejamento
global inicial de qualquer trabalho de pesquisa que vai desde a
identificacdo, localizagdo e obten¢ao da bibliografia pertinente
sobre o assunto, até a apresentagdo de um texto sistematizado,
onde ¢é apresentada toda a literatura que o aluno examinou, de
forma a evidenciar o entendimento do pensamento dos autores,
acrescido de suas proprias ideias e opinides.

O estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que analisa fendmenos
contemporaneos dentro de um contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre fendOmeno e contexto nao estdo claramente evidentes (YIN, 2005).
Quanto aos procedimentos metodologicos optou-se pelo estudo de caso. Segundo
Fonseca (2002):

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo
de uma entidade bem definida como um programa, uma
instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade
social. Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de
uma determinada situagdo que se supde ser unica em muitos
aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial
e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir sobre o
objeto a ser estudado, mas reveld-lo tal como ele o percebe. O
estudo de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva
interpretativa, que procura compreender como ¢ o mundo do
ponto de vista dos participantes, ou uma perspectiva pragmatica,
que visa simplesmente apresentar uma perspectiva global, tanto
quanto possivel completa e coerente, do objeto de estudo do
ponto de vista do investigador (p. 33).
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5 Resultados e discussoes

Sabe-se que no Brasil os debates acerca da Educacdo Empreendedora
sdo relativamente novos e que nasceram de demandas praticas dos bancos
universitarios, mais especificamente, nos cursos de Administragao.

O ensino do empreendedorismo ndo teve origem nas escolas
regulares, como uma habilidade a mais a ser desenvolvida nos
alunos, nem nas discussoes filosoficas dos educadores. Na
verdade, sua origem estd ligada aos cursos de administragao de
empresas, quase como uma necessidade pratica. Foi dentro das
faculdades de administracdo que se desenvolveu, e é la também

que sao elaboradas as pesquisas sobre os empreendedores
(LAVIERI, 2010, p. 4).

Os debates acerca do tema, em outros paises, ja avangaram e contribuem
desde a educagdo basica, fomentando uma formacdo que promove a autonomia
e a busca por negdcios que contemplem demandas sociais, mas que acima disso
possam oportunizar um projeto de vida e incentivem o protagonismo. Além disso,
observaram-se o aumento da cria¢do de negocios, principalmente pelos jovens,
e demonstraram condi¢des de gerenciamento de conhecimento necessario a

efetivacao de novas ideias e projetos.

Na realidade brasileira, ainda ha uma grande resisténcia ao debate, visto
que ao falarmos de educagdo empreendedora a mesma é vista como um caminho
para a formac¢do de mao de obra barata ou a retomada das teorias tecnicistas que
tinham por objetivo a formagdo para o mercado de trabalho. As experiéncias
no Brasil ainda sdo muito pequenas e caminham com dificuldade, visto que o
dialogo entre as proposi¢des da Universidade e as demandas da Educagao Basica
ndo conseguiram se alinhar para dar conta deste novo cendrio de mercado, mas
acima de tudo, de autonomia e busca por um conceito de sucesso agregador e

transformador.

No estudo de caso vivenciado pela Universidade, ganha destaque uma
metodologia diferenciada e que estimula os alunos a pensarem solu¢des praticas
e eficientes para situagoes cotidianas. Foram exploradas estratégias e solugoes
pata atendimento de necessidades e demandas locais. A interlocugdo entre

escolas e universidade é necessaria com vistas a potencializar as acdes e formar
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pessoas conscientes e com condi¢des de transformar suas realidades a partir de
ideias inovadoras e organizadas. Os conhecimentos adquiridos podem ou nao
ser aplicados, mas a oportunidade de adquirir conhecimento e poder aplica-lo na
vida amplia possibilidades e horizontes de adolescentes e jovens que, por vezes,
nao conseguem construir e efetivar projetos de vida, tornando-se protagonistas

de sua propria historia.

6 Consideracgdes finais

Este artigo buscou trazer o tema da educagdo empreendedora para o
debate, com o objetivo de aprofundar a interlocucio e clarear as possibilidades
da mesma para a populagio jovem brasileira. O cendrio socioeconémico do pais
aponta para o aumento das desigualdades e para a dificuldade de inser¢ao formal
no mercado. A baixa qualificacdo e escolaridade de jovens cria barreiras ainda
maiores no que diz respeito a criacdo de negocios inovadores ou diferenciados.
Logo, paraalém do que a escola se propde, ¢ preciso pensar nos saberes necessarios
a manutencdo da subsisténcia, que possam subsidiar projetos de vida e promover
a autonomia dos sujeitos. A proposta visa nao sé a formagao de uma visdo de

negdcio, mas de vida, de inovagdo, planejamento e organizagao.

As criticas feitas a esta ideia tém por base uma versdo tradicional,
mecanicista e técnica do ensino que, historicamente, formou méo de obra para
empresas, explorando seu potencial, mas ndo incentivando ao desenvolvimento
pleno. Diferentemente do que se espera, a educagido empreendedora quer agregar
valor a escola, auxiliando na construg¢do de um projeto de vida articulado,
planejado e catalisador. A educagdo empreendedora visa a formacgao de
profissionais inovadores, que se sintam capazes de transformar vidas: a sua e a

dos demais.

Assim, este estudo ndo tem a pretensdo de se limitar ou encerrar as
discussdes acerca do tema, mas de fomentar o debate e ampliar os estudos, com
vistas a alinhar e potencializar as a¢des e as instituicdes a se engajarem nesta

perspectiva inovadora para o desenvolvimento da sociedade.
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CAPITULO 09

O “BOM ALUNO” E SUAS REPRESENTACOES

Mary Rangel
Marcelo Mocarzel

Alice Gravelle Vieira

[...] e ndo tera sentido se falar do “bom”, ou “mau” aluno, mas
sim do aluno (qualificado nessa condi¢ao), sobre o qual néo se
coloca o peso das expectativas decorrentes dos “pré-conceitos”
do esfor¢o e do “mérito pessoal’, que justificam e simplificam as
razdes do seu “sucesso” ou “fracasso” (MARY RANGEL).

1 Introdugao

Este estudo teve proposito de investigar, com base na Teoria de
Representagdes Sociais, na perspectiva moscoviciana, representagdes do “bom
aluno” formadas por professores de duas escolas publicas estaduais do Rio de
Janeiro. Pretendeu-se, também, estimular essa discussdo e o prosseguimento
de pesquisas que fundamentem a importancia a ser atribuida ao aluno e ao seu

direito ao acesso ao conhecimento, sem adjetiva-lo como “bom” ou “mau”

Inicia-se, entdo, com algumas consideragbes sobre a pesquisa de
Representagdes Sociais, cujas formulagdes iniciaram-se nos anos 60, com Serge
Moscovici. A constru¢do do quadro conceitual foi um dos focos de atengdo de
Moscovici, em seu livro “A representagdo social da Psicanalise”, publicado no
Brasil em 1978, destacando-se também na primeira Conferéncia Internacional
sobre Representagdes Sociais, realizada em Ravello (Italia). Esse momento
de construcao teorica solicitou a participacdo dos pesquisadores, a0 mesmo
tempo em que suscitou maior flexibilidade e criatividade nas investigagdes
(MOSCOVICI, 1989, 1994).
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Na evolugdo da pesquisa de representacdes, destaca-se o movimento
da Psicologia Social, acentuado nos anos 60, no sentido de que a produgdo do
conhecimento privilegiasse as questdes das praticas sociais, contemplando
problemas e objetos dessas praticas. O interesse central dessa proposta foi o de
que as pesquisas contribuissem a problemas concretos do cotidiano, superando
um plano abstrato de produgao. Moscovici foi um dos lideres desse movimento

na Europa.

2 Referencial tedrico

A partir do conceito durkheimiano de representagdo coletiva inicia a
discussao das representagdes sociais, avan¢ando para um entendimento, mais
amplo e mais dinamico, que supera os limites do sentido de reprodugdo de
conhecimentos de geragdes anteriores, destacando o potencial de influéncia das

representagdes no pensamento, condutas e crengas sociais.

As representacdes manifestam elementos da historia cultural da sociedade
e constituiem-se, portanto, em fatores que repercutem em conceitos, expectativas,
padroes de conduta, que sao, a0 mesmo tempo, assimilados e construidos de acordo
com a forma com que se representam, porque “nuestra forma de ver la realidade
construe em parte esa realidade” (MOSCOVICI, apud IBANEZ, 1988, p. 37).

Quanto ao significado da representacao social, ¢ importante frisar a
auséncia de uma definicdo, no sentido estrito do termo. Moscovici (1978),
corroborado por diversos autores, como Ibanez (1988); Vala (1986); Jodelet
(1989, 1994), observa a amplitude e complexidade do fendmeno representativo,
considerando, portanto, inoportuno e precipitado limita-lo a uma defini¢ao.
A auséncia da definicao, entretanto, amplia, ao invés de limitar, a capacidade

heuristica dos elementos tedricos e conceituais das representacoes.

Assim, embora pontue, no entendimento das representacdes, os conceitos
e imagens, formados no curso das comunica¢des dos sujeitos sobre objetos
referentes as fungoes, as experiéncias, as praticas dos grupos a que pertencem, e
esses conceitos e imagens, conjugados, formam categorias explicativas dos objetos,

inseridas no conhecimento pratico a seu respeito. Moscovici (1978) acentua,
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entdo, a importancia da auséncia dos limites de uma defini¢ao, enquanto fator

que pode estreitar, ao invés de alargar, as possibilidades do campo de pesquisa.

Em 1994, na segunda Conferéncia Internacional, as possibilidades do
campo de pesquisa voltam a ser acentuadas, constando o documento sobre
Advances in theory and research.

The field of social representations is, nowadays, undoubtedley,
one of the most productive in the human and social sciences,
both in terms of empirical research and theoretical construction.
Since its inauguration in the Laboratoire de Psychologie Sociale
of the Ecole des Hautes Etudes em Sciences Sociales three
decades have passed, length of time that, according to Serge

Moscovici, attests by itself the vitality and potenciality of the
field (SA, 1995, p. 1).

Ainda na segunda Conferéncia, no Grupo em que se tratou da pesquisa
de representagdes na educacgao, pdde-se notar que essa perspectiva de estudo
estd avancando em varios paises, especialmente na América Latina e na Europa.
A participagdo nesse grupo teve presencas brasileiras, italianas e francesas, o
que facilitou, no encaminhamento da discussao, a emergéncia de questdes que
evidenciaram temas e objetos de estudo comuns a diversos paises, localizados no

ambito da escola, de papéis de professores e alunos e de praticas do seu cotidiano.

Pode-se, entdo, confirmar o interesse e possibilidades de contribui¢des da
pesquisa sobre o “bom aluno’, que podera integrar-se a produ¢ao contemporanea
sobre representagdes, trazendo elementos que poderdo ser aprofundados,

atualizados e ampliados em outras pesquisas.

3 Resultados e discussao das representacdes do “bom aluno”

O que primeiro se pontua neste estudo ¢, reprisando Moscovici (1978,
p. 35), a sua “provisoriedade” e “abertura’, sublinhando-se a proposta de sugerir
e estimular outros estudos, que possam acrescentar dados e anadlises aos que se
apresentaram na pesquisa que originou este artigo, baseada, teoricamente, nas

dimensdes das representacdes sociais.
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Assinala-se, entdo, o dado das semelhangas entre os grupos e escolas que
participaram da investigagdo, quanto aos conceitos e imagens identificados nas trés
dimensdes das representacdes do “bom aluno”. Foram duas escolas da rede estadual
do Rio de Janeiro e dois grupos de sujeitos, um em cada escola, conseguindo-se

adesdo espontanea de um numero entre 20 e 25 professores em cada grupo.

Assim, na dimensao de atitude, significativamente positiva, desses sujeitos
frente ao objeto da representa¢ao — o “bom aluno” - expressou-se a importancia
do “esfor¢o” e mérito pessoal e seu efeito no acesso e sucesso que alcancam na

escola e nos espacos de trabalho.

A questdo do mérito encontra, também, apoio no principio da
individualidade, que supde a consideracdo as caracteristicas e habilidades
pessoais. Esses aspectos, evidenciados nas opinides dos grupos, sugerem retornar
a revisdo da literatura didatica, lembrando, em varios aportes, o seu acento em
estudos que priorizam o enfoque técnico do ensino, embora questionem formas

consideradas “tradicionais” e “autoritarias” de conduzi-lo pelos docentes.

Retomaram-se, também, nas criticas que se apresentaram na literatura dos
anos 60 a 90, o enfoque da intercomplementaridade entre as dimensdes técnicas
e as socio-histdrico-politicas do ensino, enfoque endossado por varios estudos,
a exemplo de Gurvitch (1962), Kenski (1990), Cunha (1989), Caporalin (1990),
voltando-se, ainda, a fundamentos como os de Chaui (1980), Snyders (1974,
1977), Freire (1974, 1993), Suchodolski (1966), lembrando-se, ainda, as analises
de investigacdes como as de Penin (1990), Barreto (1981) e Corona e Nagel
(1988), nas quais se encontram argumentos e inquietagcdes, que se renovaram
nesta pesquisa, quando se observou a permanéncia de uma visao ingénua, que
dissocia o sujeito das suas circunstincias sociais, responsabilizando-o por seus

sucessos e fracassos na escola e na vida.

Na dimensdo de informagdo - organizacdo do conhecimento sobre o
objeto darepresentacao —asassociagdes observadas naandlise da atitude (primeira
dimensao das representagdes) confirmaram-se nas afirmagdes dos sujeitos sobre
o “bom aluno” que, pelo “esfor¢o’, “empenho’, “bom comportamento’, “disciplina’,
“dedicagdo’, sera bem-sucedido na “nota” (nos “melhores” resultados da prova) e

na conquista do seu espac¢o no ensino superior e no trabalho.

141



Meérito pessoal e sucesso financeiro também foram associados nas
representagdes investigadas por Solis (1994). E assim, reencontra-se e reafirma-
se a visao ingénua de que o individuo, por si, independente das condigdes socio-
historico-econémicas mais amplas em que se situa, pode, por ser “bom”, alcancar

as melhores posicdes na escala de notas e de ascensdo social.

Desse modo, na dimensdao de informagdo (segunda na sequéncia
representacional), as analises recomendaram considerar, na didatica, os estudos
nos quais se destaca a intercomplementaridade entre os elementos técnicos e
os contextuais do processo de ensino-aprendizagem. Na problematizacdo da

meritocracia, é oportuno, portanto, considerar trés questoes:

1) A possibilidade de influéncia dos conceitos que se formam a respeito

do aluno sobre a conduta e relagdes que com ele se estabelecem.

2) O entendimento do “mérito” e de habilidades pessoais como fatores
responsaveis pelo sucesso ou fracasso escolar, desconsiderando-se influéncias
socioecondmicas mais amplas, que acentuam a importancia do compromisso

pedagdgico e social com o acesso de todos os alunos ao conhecimento.

3) O reducionismo de associar sucesso na escola e sucesso na vida, no

trabalho, debitando a responsabilidade por esse sucesso ao mérito pessoal.

Essas questdes permanecem, portanto - como demonstraram as
respostas a indagac¢ao sobre o “bom aluno’, solicitando a aten¢do dos educadores;
e os educadores, como formadores socioeducacionais (CALAZANS, 1990),
estdo profundamente envolvidos com os principios e critérios que orientam os

conceitos e as condutas no cotidiano da escola.

E interessante, entdo, notar, que nesses mesmos anos 90, em que o
pensamento critico de base progressista se consolida, com questionamentos
a percepg¢ao ingénua dos fatos, dissociando-os de aspectos fundamentais da
totalidade que os envolve, pode-se ainda encontrar aapologia do mérito pessoal.
Assim, Gikovate (1994, p. 27), ao discutir o problema da reprovagao, afirma
que, se a crianga transgrediu as regras do jogo, ela deve ser responsabilizada
e ndo vista como vitima. Aprovar a crianga “negligente” ¢ desaconselhavel,
porque “estimula a ideia de que ha outros modos de prosperar que
nao os derivados do mérito pessoal” (GIKOVATE, 1994, p. 27).
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Numa direc¢do similar, Ramos (1975, p. 123), quando discutiu a “qualidade
total” na escola, enfatizou a “responsabilidade” e a “capacidade individual” do aluno
que, como “agente principal e responsavel primeiro pelo préprio crescimento’, deve

dedicar-se ao “desenvolvimento permanente de suas potencialidades”

Posicoes como essas — firmadas em meio a década de 90 - evidenciam o
que Enguita (1989, p. 214) chamou de “fé meritocratica” Comprova-se e reafirma-
se, portanto, a necessidade de considerar as condi¢des de producao do discurso,
observando-se que a ideologia que sustenta o principio do mérito, vinculado ao
sucesso pessoal, é a mesma que sustenta a constru¢ao do discurso que associa
o “bom aluno” a habilidades individuais que garantem o bom desempenho (e
os “melhores” resultados) naquilo que o aluno, desde que seja empenhado e

esforcado, pode realizar.

Ainda quanto as semelhancas das representacdes encontradas nos sujeitos
e escolas, reveem-se autores moscovicianos, como Jodelet (1989; 1994), Vala
(1986; 1993), Wagner e Elejabarrieta (1994), Duveen (1994), Farr (1991; 1994),
para assinalar que o compartilhamento de ideias é préprio das representagdes
de grupos, no 4mbito de suas fung¢des, contexto e interesses especificos. No caso
desta pesquisa, pode-se, entdo, sublinhar o fato de que as fungdes, contexto e
interesses se originam e organizam no ambito da instituicdo escolar, o que pode,
segundo principios de similitude de aportes tedricos das representagdes, explicar
abordagens comuns, que seriam caracteristicas da escola, seja ela publica, privada
ou militar. Gilly (1989) argumentou nesse sentido, observando, no que chamou
de “papéis” de professores e alunos, a influéncia institucional da escola. Cunha
(1989, p. 89) reforcou essa analise, admitindo concepgdes e expectativas comuns,

(<3 4 . »
proprias da escola do nosso tempo”.

E, nesse mesmo aspecto, revé-se também a discussdo tedrica da andlise
do discurso, em Orlandi (1990), quando observou a “institucionaliza¢do” da
mensagem, reconhecendo a sua influéncia nas condi¢ées de producdo do

discurso, no ambito da institui¢do a que todos os sujeitos pertencem.

Com essas observagoes, retoma-se, entdo, a analise da dimensao “campo
de representacdo”. Nessa dimensdo, na qual se focaliza a imagem do objeto
representado, (MOSCOVICI, 1978), completa-se a moldura que traz, ao centro, o

» » « » <« » <

“bom aluno” “disciplinado”, “estudioso’, “comportado’, “responsavel”, “dedicado’,
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com empenho, a suas tarefas e, desse modo, por ser o “melhor” na escola, podera
também ser na vida. Assim, mesmo sem a pretensdo de identificar o ntcleo das
representacdes (FLAMENT, 1989; SA, 1995), pode-se, sem duvida, considerar

que essa “afiguracdo” do “bom aluno” revela fatores essenciais desse ntcleo.

Ao falar em “afiguracdo’, é interessante perceber que o sentido de
“afigurar” incorpora o de “dar figura ou forma’, ou “representar na mente”
(FERREIRA, 1993, p. 28). Esse significado da “afiguracdo” argumenta em favor
do reconhecimento das imagens (das “figuras” que revelam o tragado do objeto)
como elementos centrais, nucleares, das representagdes. Nobrega (1991, p. 31)
também frisa esse entendimento, quando reconhece na imagem “a direcao
do olhar”, o que se confirma em Huyghe (1990), quando destaca o poder de

comunicagao e representatividade da imagem.

Tratando-se de imagem, é importante, ainda lembrar, na discussao tedrica das
representagdes,queo “iconico” édefinido,emIbanez (1988,p.15),como “concretizagao
do conceito’, com especial forga de influéncia nas percepgdes, julgamentos de valor e

acdes dos sujeitos na sua relagdo com os objetos da representacao.

Quanto a investiga¢oes que trataram de expectativas de professores sobre
alunos, podem-se encontrar também semelhancas. Assim, as imagens, traduzindo
“qualidades” que, segundo os professores, delinearam o tragado do “bom aluno”
nesta pesquisa, aproximaram-se de caracteristicas observadas em varios estudos,
a exemplo do “aluno desejavel” e do “indesejavel’, investigados por Penin (1990),
e do “bom” ou “mau” aluno e suas familias, vistos por professoras de Ensino

Fundamental, em investigacao de Barreto (1981).

Ao considerar a relagdo entre cultura e representagdes, assinalada por
autores como Moscovici (1978; 1989; 1994), Vala (1986; 1993) e Herzlich (1991),
observa-se o seu realce nesta pesquisa, quando se admite que a formag¢do comum
de conceitos e imagens do “bom aluno” seja explicada, entre outros fatores, por

percepgoes, crengas e valores proprios de uma “cultura escolar”.

Assim, quando se aceita a possibilidade da influéncia de uma cultura
propria da instituicao escolar, ou quando se assinala a importancia do
compartilhamento de ideias na formagdo e expressio das representacoes,

contribuindo a prépria identificagdo dos grupos, conforme observam Moscovici
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e Doise (1991), Vala (1993), Paiva (1994), encontram-se subsidios a compreensao
das semelhancas das respostas que constituem o corpus de analise do discurso

sobre o “bom aluno’.

Na anadlise das semelhancas, cabem ainda aqui as considera¢des sobre
“identidade grupal” e “consenso” (MOSCOVICIL; DOISE, 1991), associadas
as “funcgdes” grupais. Desse modo, aplica-se a essa analise das semelhancas de
opinides sobre o “bom aluno” o que pode também ser observado quando se
discutem, teoricamente, as representacdes, lembrando-se que o consenso, no

caso desta pesquisa, pode estar atendendo as “fungdes” escolares dos grupos.

E interessante, complementarmente, lembrar que Chartier (1990), na
Otica marxista, referenda a relagdo entre representagdes e identidade grupal,
associando essa “identidade” a ideologia. Essa relagdo se evidencia em analises

que contemplam elementos ideoldgicos das condigdes de produgdo do discurso.

Quando se considera, também, os mecanismos de objetivacdo -
concretizagdo de conceitos em imagens — e ancoragem - sustentacdo, apoio
ou “amarra¢do” dos conceitos em representacdes anteriores — amplia-se a
compreensdo de fatores que explicam as semelhangas de conceitos e imagens
(conteudos das representac¢des) formados e consolidados por esses mecanismos.
O processo de ancoragem favorece, de modo especial, a permanéncia e a
solidez das representagdes, sua “autopreservagdo” e a resisténcia a mudangas.
Compreende-se, entdo, que novos conceitos, divulgados pela literatura critica,
nao foram considerados, permanecendo, desse modo, um distanciamento da

atencdo ao aluno real, que pode nao corresponder ao “bom” aluno idealizado.

E a concepc¢do abstrata pode, ainda, se revelar quando o professor
se distancia do compromisso com o aluno critico e com a sua formacao, pela
qual se responsabilizou e, por isso, pode nao se perceber como educador e,
portanto, “formador” (CALAZANS, 1990) de expressiva influéncia na relacao
educativa que estabelece com todos os alunos. Desse modo, o discurso escolar
pode continuar, como observa Orlandi (1990, p. 18), um discurso do “dever ser”.
Esse ¢ mais um elemento que se destaca na analise de semelhangas que sublinham

o tragado “ideal” da imagem do “bom aluno”.
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Volta-se, entdo, a Moscovici (1978) e Paiva (1994), quando acentuam
a importincia da comunicacdo - e, nela, das “conversagdes” - na formacao,

divulgac¢ao, consolidagdo e “naturaliza¢ao” das representagdes.

E importante considerar também a falta da presenca do aluno na
escola, que pode, até mesmo, permanecer como algo natural, propria de sua
conduta e desinteresse, cujas causas e circunstdncias mais amplas ndo sao
questionadas ou discutidas a luz do seu contexto social, onde pode-se encontrar
a sua origem. Permanece, entdo, a falta do aluno como elemento de sua prépria
responsabilidade, que se apresenta, em relagdo de oposi¢ao, com as “qualidades”
(com o mérito pessoal) do “bom aluno”. Nesse mesmo sentido, observa-se que
nao sdo suficientemente levados em conta os problemas contextuais que dao
origem a evasdo e repeténcia, que ainda se mostram, de modo significativo, em

muitas escolas.

E a “naturalizacdo”, processo representacional, também se aplica a
imagem idealizada do “bom” aluno, a sua figura ideal, a qual se atribui o adjetivo
“bom”. Revé-se, entdo, a discussdo tedrica das representacdes, no seu potencial
de influéncia sobre expectativas e condutas, lembrando-se que as representacoes
nao sdo somente uma resposta, mas também um estimulo ao comportamento
(MOSCOVICI, 1978; 1989; 1994; VALA, 1986; 1993; SPINK, 1993; WAGNER;
ELEJABARRIETA, 1994).

Portanto, a possibilidade de influéncia das representagbes no
comportamento docente e sua visdo idealizada do “bom aluno” pode agravar o
problema (realgado na discussao de Orlandi (1990, p. 21), da “distancia entre a
imagem ideal e a real’, pelo risco de “se perderem os elementos reais do processo

de ensino e aprendizagem”.

4 Consideragdes finais

Nestas consideragdes que finalizam este artigo, lembra-se que ele foi
resultante de uma pesquisa realizada com o propésito de investigar, com base na
Teoria de Representagdes Sociais, na perspectiva moscoviciana, representagoes
do “bom aluno” formadas por professores de duas escolas publicas do Estado

do Rio de Janeiro. Fundamentou-se a pesquisa em estudos publicados entre os
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anos 60 a 90, a exemplo de Barreto (1981), Almeida (1988), Calazans (1990),
Candau (1998), Patto (1990), Penin (1990), entre outros, por ndo se encontrarem
em publica¢des, especialmente as didaticas, dos anos 2000, aportes com a mesma

preocupacao e enfoque tematico.

Do ponto de vista metodoldgico, foi uma pesquisa qualitativa, buscando-
se, em entrevistas, opinides de docentes. Nos resultados, destacou-se, sobretudo,
uma imagem ideal do “bom aluno” que, por ser “esforcado” e “empenhado’, se
destacava na escola. Nao se levaram, portanto, em conta, fatores do contexto

socioecondmico, que influem na escolariza¢do e desempenho discente.

A partir dessa observagao, relativiza-se, também, a classifica¢do “bom ou
mal” atribuida ao aluno, priorizando-se o valor do aluno em si, da sua presencga
significativa na escola, como participante essencial do processo educativo e como
razdo e foco desse processo, sendo ainda necessario levar em conta, a influéncia
da relagdo que estabelece com o professor, sua forma de ensinar, destacando-se o
principio lassaliano de que o professor competente é motivo e motivagdo do bom

desempenho dos alunos, estimulando-os ao estudo e esclarecendo suas duvidas.

Complementarmente, pode-se, ainda, enfatizar que o contexto da familia
e, mais amplamente, da sociedade, suas circunstancias favoraveis, ou nao,
a qualidade de vida e nela, a qualidade de oferta de trabalho, de condicbes e
recursos de saude, de tranquilidade, de paz, compdem um contexto de expressiva
influéncia nas condi¢oes de estudo dos alunos, com a tranquilidade necessaria a
sua concentragdo, ao seu interesse, sua motivagao, seu desempenho no estudo e

nas avaliagdes.

Como principal contribui¢ao sociopedagogica deste estudo, destacam-se
os argumentos e analises que apresenta, demonstrando a necessidade de ampliar
a ateng¢do ao entorno da escola, para compreender o que significa o entorno social
e familiar do aluno e suas consequéncias em seus estudos e seu aproveitamento
escolar, relativizando-se também os adjetivos “bom” ou “mau”, substituindo-os
pelo reconhecimento do aluno e seu valor como sujeito do processo de ensino-

aprendizagem e como motivo e motiva¢ao da escola e do processo socioeducativo.

Desse modo, confirmam-se as preocupagdes com as relagdes, nao so

dos professores e alunos, como dos alunos, entre si, quando orientados por
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julgamentos de valor preestabelecidos, que definem, na dimensao de atitude, a
maneira como essas relagdes se dardo, de acordo com o que se considera (ou se

nega) ao aluno a condi¢ao (e o mérito) de ser bom.

Embora, nesta revisao de estudos da década de 80 e 90, se possa verificar
a presenca significativa da visdo meritocratica, é preciso também levar em conta
estudos numa outra dire¢do, como os de Patto (1990), Candau (Org., 1998; 1989),
Almeida (1988), Rays (1990), Veiga (1993), Luckesi (1987; 1989), que acentuam
a proposta de qualificagdo social do aluno (e, por isso, de uma visao e agdo
sem discriminagdes e preconceitos), permitindo-se que ele se realize como ser

humano, histdrico, politico e, portanto, critico e consciente.

Essas propostas, entretanto, ndo alcan¢aram, nos limites dos dados desta
pesquisa, as representacdes, a ponto de serem absorvidas pelo conhecimento
pratico, que se aplica no cotidiano, nas experiéncias concretas da escola. Essa
reflexdo leva a considerar, novamente, o processo de representag¢des, com atencao
as possibilidades de mudanca. Nesse sentido, lembra-se Flament (1989), quando
discute as transformagdes das representacdes, considerando, como uma das
possibilidades, a mudanca gradual de conceitos. Ao acreditar-se, entdo, nas
mudangas conceituais gradativas, ¢ possivel esperar que os conceitos e propostas
da literatura critico-progressista, que tem chegado atualmente aos professores
na sua formagao, consigam, aos poucos, integrar-se, significativamente, as suas

reflexdes, de modo a criar elos consistentes com as suas percepgdes e praticas.

E assim, nao tera sentido se falar do “bom” ou “mau” aluno, mas sim
do aluno (qualificado nessa condigdo), sobre o qual ndo se coloca o peso das
expectativas decorrentes dos “pré” conceitos do esforco e do mérito pessoal, que

justificam e simplificam as razdes do seu bom desempenho escolar.

O “bom” e o “mau” se deslocam, entdo, para o julgamento das
circunstancias sociais que envolvem a escola, enfatizando-se, também, que
o conhecimento escolar (pela sua substancia histérico-critica) possa servir a
pratica social, de modo que, ao se pensar em “qualidades” do aluno, possa-se

refletir também (e sobretudo) na qualidade e dignidade da sua vida.

E o aluno, “bom”, pela sua condi¢do de pessoa, de sujeito social — sera

entdo aquele que aprende e aplica o conhecimento no interesse da construgao
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de uma sociedade mais justa, menos desigual e mais soliddria: uma sociedade na
qual o qualificativo “bom’”, referido ao contexto social, aplique-se, igualmente, a

todos os alunos.

Finalmente, é ainda importante assinalar que este artigo admite limitagoes
afeitas a revisdo de literatura, devidas, especialmente, como ja foi observado, a
escassez de estudos atuais, com abordagens da mesma questao, o que evidencia e

sugere a importancia da continuidade de pesquisas.
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PARTE III

GOVERNANCA E GESTAO DA EDUCACAO SUPERIOR NO
CONTEXTO IBERO-AMERICANO

A Parte III abre as discussdes no contexto ibero-americano e nele aborda
a governanga e a gestdo da educagdo superior, passando por questdes éticas como
a autoridade, a obediéncia e a transparéncia na governanga, em um contexto
no qual precisa equalizar as concepgdes tedrico-epistemoldgicas por um lado e,
por outro, a necessidade de submeter-se a ranqueamentos internos e externos,

nacionais e internacionais.

O Capitulo dez aborda O conceito de obediéncia e autoridade segundo
Kohlberg na governanga educacional, com autoria de Nelso Antonio Bordignon,
a luz da teoria de Lawrence Kohlberg. Os estudos realizados por Kohlberg e sua
equipe indicaram um percentual de 13% de integrantes do Ensino Superior para
o Nivel Pés-convencional, enquanto que 35,3% dos professores universitarios
inseridos na pesquisa apresentaram respostas categorizadas no nivel Pos-
convencional, todos no Estagio 5. O estudo analisa o valor da obediéncia e da
autoridade para cada um dos estagios de desenvolvimento moral, conforme as
respostas dos integrantes da pesquisa. Os resultados revelaram que ha respostas
sobre este tema para todos os niveis de consciéncia moral, mesmo ndo se

encontram integrantes dos Niveis Pré-convencional.

O Capitulo onze, escrito por Leticia Maria Gonzalez Velasquez, Modesto
Barron Wilson e Juan José Garcia Ochoa apresenta o titulo Transparencia en
la gobernanza universitaria de Sonora, México. Segundo os autores, a pesquisa
traz fundamentos classicos e contemporaneos da transparéncia. O estudo foi
desenvolvido nas principais Universidades Publicas do estado mexicano de
Sonora, considerando dois enfoques: o financeiro e o académico. Os resultados
demonstram que a maioria das universidades ndo cumpre a lei da transparéncia

ao nao difundir a informacao publica, ou ndo atualizar as informacdes nos
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respectivos portais e a Universidade Estatal de Sonora desempenha 88% dessas
obrigagdes. Assim, os autores concluem que as Universidades Publicas do estado
de Sonora tém um grande desafio e um compromisso com respeito aos direitos
humanos, civis e politicos, de contribuir com uma sociedade informada, que

possa exercer seus direitos e que recupere o papel perdido no &mbito publico.

O Capitulo 12, de autoria de Francisco Ganga-Contreras, Walter Sdez San
Martin e Patricio Viancos, traz o titulo Agrupacion de Universidades Regionales de
Chile: una mirada a su ubicacion historica en los rankings nacionales. De acordo
com os autores, os rankings das universidades tém se posicionando como una
ferramenta que, quando bem utilizada, pode auxiliar nos processos decisdrios
dos diferentes grupos de interesse destas entidades. Dessa forma, realizaram
uma aproximac¢ao a posi¢ao histérica das universidades chilenas nos rankings
anualmente publicados neste pais. Com relacdo aos resultados, indicam que: 1)
no grupo das entidades que alcangam os resultados menores, todas sdo estatais
e se localizam em regides distantes da capital; 2) no grupo oposto encontram-se

quatro de cinco, as quais se constituem corporagdes de direito privado.

O capitulo treze traz o titulo La gestion integral en las instituciones de
Educacion Superior ptiblicas en Ecuador: un nuevo modelo de gestion universitaria
e ¢ de autoria dos pesquisadores Ximena K. Peralta Vallejo, Andrea E. Bueno
Alvarez e Paul A. Montero Bermeo. Ao longo do tempo, segundo os autores,
surgiram varios modelos de gestao desenvolvidos por institui¢des de nivel superior.
O estudo propde um modelo de gestdo integral para as Institui¢coes de Educagao
Superior Publicas da Zona N. 6 do Equador. Em virtude dos resultados obtidos,
os autores chegaram a importantes conclusdes e a proposta permite realizar
recomendagdes que potencializam as fortalezas encontradas, aproveitando as
oportunidades de melhora e trabalhar para corrigir as fragilidades através de um
modelo de gestdo integral que tem como eixo central a Gestdo da Qualidade e

como base a Gestao por Processos.

O Capitulo quatorze, dltimo da obra, é de autoria de Marco Wandercil e
Adolfo I. Calderén, sob o titulo Governanga universitaria e rankings académicos:
o estado da questdo a luz da literatura académica brasileira. Partindo do
pressuposto que a Governanga Universitaria ¢ um tema pouco discutido no

Brasil e que sua interface com os rankings académicos também ¢é incipiente,
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o estudo traga e analisa o estado da questdo na literatura académica brasileira
sobre a Governanga Universitdria, sua inter-relacdo com os rankings académicos
e tendéncias predominantes. Os resultados apontam para: a) um consenso sobre
a importancia da Governanga Universitaria ao estimulo da producéo cientifica,
a redugdo de conflitos e aprimoramento de processos de gestio de maneira
transparente, gerando confiabilidade junto a comunidade; b) especificidades
nas formas de abordar a questio da governanca, envolvendo governanga e
produgdo do conhecimento e da ética académica, governanga e gestio financeira,
governanga e seus stakeholders; c) existe incipiéncia de estudos sobre governanca
na literatura; d) também ¢ incipiente a inter-relagdo da governanca universitaria
e rankings académicos pois o termo governanc¢a ainda ndo é suficientemente

trabalhado no ambito das ciéncias humanas.
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CAPITULO 10

O CONCEITO DE OBEDIENCIA E AUTORIDADE SEGUNDO
KOHLBERG NA GOVERNANCA EDUCACIONAL

Nelso Antonio Bordignon

1 Introducao

Os estudos realizados por Kohlberg (1992) e sua equipe se estendem
dos Niveis de Consciéncia Moral e valores que integram a perspectiva moral
das pessoas bem como das organiza¢des. Durante sua vida, o autor propds uma
gradacdo em niveis e estdgios sobre o desenvolvimento da consciéncia moral.
Os critérios propostos pelo autor vdo desde a idade, a epistemologia cognitiva, o
nivel de educacio e formacdo académica como a assungdo de lideranca e fungéo
social. Em estudos longitudinais e abrangentes em diversos pais propds sua
teoria dos Niveis e Estagios de desenvolvimento que hoje ¢ utilizada em muitos
aspectos de analise de desempenho das pessoas. Um de seus trabalhos ¢ a analise
do paralelo que se pode aplicar aos conceitos de obediéncia e autoridade relativos

a gestdo organizacional.

O desenvolvimento moral é uma das dimensdes da pessoa humana e,
nesta perspectiva antropoldgica, se estende ao exercicio da governanga na
educagdo basica e superior. O exercicio da governanga é exercido por pessoas,
que podem ser vistos nas func¢des de gestores e de auxiliares, colaboradores. Além
de outras competéncias e habilidades no exercicio da gestdo, cabe aos gestores
o exercicio do poder, da autoridade; enquanto que aos auxiliares o exercicio da
obediéncia, do acolhimento dos processos decisorios e de execugdo de fungdes e
tarefas. O exercicio da autoridade, bem como o exercicio da obediéncia podem
ser vistos conforme os niveis de consciéncia moral propostos por Kohlberg.
Em outras palavras, os gestores exercem sua autoridade conforme seu nivel de
consciéncia moral, assim como os colaboradores atuam, também, a partir de

seu nivel de consciéncia moral. O objetivo deste estudo ¢ analisar as relagdes
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existentes, em forma conceitual, entre os niveis de consciéncia moral e os niveis
de autoridade e obediéncia no exercicio da gestdo educacional, tendo por base a
pesquisa realizada em uma instituicdo de ensino superior pelo autor.

Os estudos realizados pela pesquisa indicaram que 64,7% dos professores
apresentaram respostas no nivel Convencional, 29,4% para o 3° Estadio - Da
Moralidade do bom garoto, da aprovagao social e das relagcdes interpessoais;
e 35,3%, para o 4° Estagio - Da Orientacdo para a lei e a ordem. E 35,3% dos
professores apresentaram respostas categorizadas no nivel Pds-convencional,
todos no Estagio 5 - Da orientagdo para o contrato social democratico, da justica
e do direito.

2 Referencial Teorico

2.1 Os niveis de consciéncia moral de kohlberg

Lawrence Kohlberg (1992) iniciou seus estudos sobre o desenvolvimento
morala partir daepistemologia e estagios de crescimento moral discutidos por Piaget
(1994). O autor construiu sua teoria e realizou pesquisas longitudinais e transversais
até a formulacdo final dos conceitos de niveis e estagios de desenvolvimento moral.
Intrinseca a ela esta a metodologia da discussdo dos dilemas morais, pela qual faz a
analise e a identificagdo dos niveis e estagios de desenvolvimento moral.

A primeira formulagdo do tema ocorreu na defesa de sua tese de doutorado,
em 1958, na Universidade de Chicago. Em 1968 integrou o grupo de pesquisadores
da Universidade de Harvard, onde continuou seus estudos, confirmando sua teoria.
Um dos trabalhos que se segue ao tema do desenvolvimento moral sdo os programas
de Educagdo Moral, realizados juntamente com colegas de pesquisa da mesma
universidade, que culminaram com o programa da Comunidade Justa, em escolas
especificas para a formacao da consciéncia moral dos seus integrantes. Ele reafirma
que as caracteristicas dos estagios de desenvolvimento moral sdo essencialmente
ontogenéticas, isto é, sdo intrinsecas do desenvolvimento intrapsiquico da evolugao
cognitiva da crianca. A proposta de Kohlberg se inscreve na perspectiva universal do
desenvolvimento moral, influenciada pela tradi¢ao racionalista kantiana. Sdo juizos
estruturados conforme o desenvolvimento epigenético da pessoa, e representam
perspectivas sdcio-morais diferenciadas que tem como condicao necessaria, mas

ndo suficiente o desenvolvimento cognitivo.
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A formulagdo final dos estagios propostos por Kohlberg (1992) se agrupam
em trés niveis, cada um com dois estagios: I - Nivel pré-convencional (estagios 1 e
2); II - Nivel convencional (estagios 3 e 4) e I1I - Nivel p6s-convencional (estagios
5 e 6). Cada estagio ¢é construido a partir de trés aspectos: a) Orientagao Moral; b)
Justificativas dos Argumentos; c) Perspectiva Sociomoral.

O nivel pré-convencional é o nivel da maioria das criangas até os nove anos,
alguns adolescentes e, também, muitos adultos; nesse nivel, a pessoa ndo chega a
entender e a manter as normas e regras sociais convencionais.

O nivel convencional é o da conformidade e manuten¢do das normas,
expectativas e acordos da sociedade ou autoridade pelo simples fato de serem

regras; a esse nivel pertencem os adolescentes, os jovens e muitos adultos.

No nivel pds-convencional, a pessoa é capaz de pensar e agir por principios
morais universais; em alguns casos, esses principios podem entrar em conflito com
as normas da sociedade, onde as pessoas pensam e agem em termos de principios

e acordos convencionais.

Uma sintese da formulagdo atualizada, conforme (KOHLBERG, 1992, p.

188-189), dos estagios como segue.

2.2 Nivel I - Pré-convencional

O Nivel pré-convencional corresponde, em termos gerais, a moralidade
heteronoma estudada por Piaget. Neste nivel, a crianca, ou a pessoa, interpreta as
situagdes em termos das consequéncias fisicas e egocéntricas da agdo. Este nivel
de moralidade reduz-se a um conjunto de normas externas a pessoa, no qual se
obedece para evitar o castigo, a punicdo, ou para satisfazer desejos e interesses

estritamente individualistas.

Estdgio 1 - Orientagdo para a obediéncia — Moralidade heteronoma: a)
Orientagdo Moral: Para a punicédo e a obediéncia. b) Justificativa dos julgamentos:
Evitar o castigo e a for¢a do poder superior que as autoridades tém para mandar
sobre as pessoas. c¢) Perspectiva sociomoral: Perspectiva da autoridade ou

egocentrica.

Estdgio 2 - Hedonismo Instrumental Relativista: a) Orientagdo Moral:
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Orientagdo instrumental e de troca; hedonismo e pragmatismo. b) Justificativa
dos julgamentos: Servir a necessidades e interesses proprios e do grupo de
interesse proximo. c) Perspectiva sociomoral: Nao distingue as perspectivas.

Perspectivas individuais e de troca de interesses com os outros.

2.3 Nivel II - Convencional

No nivel convencional, o justo e o injusto é definido pela conformidade as
normas sociais e morais vigentes do grupo social com a tendéncia a agir de modo
a ser bem visto aos olhos dos outros, para merecer estima, confianca, respeito e
consideragdo. O grupo social, cultural, religioso fornece consisténcia e confianga

aos juizos e decisoes.

Estdgio 3: Moralidade do bom garoto, da aprovagdo social e das relagoes
interpessoais: a) Orientagdo Moral: Orientagdo para o bom menino e para uma
moralidade de aprovagdo social e interpessoal. b) Justificativa dos argumentos:
Precisa corresponder as expectativas do grupo. Tem necessidade de ser bom e
correto a seus olhos e aos olhos dos outros (familia, amigos...); importa-se com os
outros: se trocasse de papel iria querer um bom comportamento de si préprio. Este
¢ o estagio da regra de ouro: “aja com os outros como gostaria que eles agissem
com vocé€”. c¢) Perspectiva sociomoral: perspectivas do grupo social que ele busca

atender.

Estdgio 4: Orientagdo para a lei e a ordem, autoridade mantendo a
moralidade: a) Orientagdo Moral: Orienta¢do para a manutencdo da lei, da ordem
e do progresso social. b) Justificativa dos argumentos: Manter o funcionamento
das instituicdes como um todo, auto-respeito ou consciéncia compreendida
como cumprimento de obriga¢des definidas para si proprio ou consideragao das

A . . <« V4 ﬁ ?))
consequéncias dos atos. Pergunta-se: “o que acontecera se todos fizerem o mesmo?
c) Perspectiva sociomoral: distingue perspectivas, coordena-as e hierarquiza-as do

ponto de vista do institucional e legal e dos acordos legalmente constituidos.

2.4 Nivel III - P4s-convencional

Ovalor moral das acdes esta vinculado aos principios éticos universais, tais
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como o direito a vida, a liberdade e a justica. As normas sociais sdo entendidas na
sua relatividade, cuja finalidade é garantir que estes principios sejam respeitados.
Caso isto ndo aconteca, as leis devem ser transformadas e até desobedecidas.
Neste nivel, a sociedade nao teria sentido se ndo estivesse a servico desses direitos

individuais fundamentais, que sejam universalizaveis, reversiveis e prescritivos.

Estdgio 5: A orientagdo para o contrato social democrdtico: a) Orientagdo
Moral: Orientagdo para o contrato social, para o relativismo da lei e para o
maior bem para o maior numero. b) Justificativa da argumenta¢io: Obrigacao
de cumprir a lei em fun¢do de um contrato social: protege seus direitos e os
dos outros. Leis e deveres sao baseados em calculo do maior bem para o maior
numero de pessoas (critério da utilidade). c) Perspectiva sociomoral: Distingue
perspectivas, coordena-as e comega a hierarquiza-las do ponto de vista de uma

terceira pessoa moral, racional e universal.

Estdgio 6: Principios universais de consciéncia: a) Orientagdo Moral:
Orientagdo para os principios éticos-universais, prescritivos, auto escolhidos, e
generalizaveis. b) Justificativa da argumentacdo: Como ser racional, percebe a
validade dos principios e compromete-se com eles. c¢) Perspectiva sociomoral:
Distingue perspectivas, coordena-as de um ponto de vista ideal e hierarquiza-as

segundo uma perspectiva moral, racional e universal.

3 Metodologia

O estudo traz os resultados da pesquisa realizada por Bordignon (2013)
em uma Instituicdo de Ensino Superior. Como metodologia foram utilizados os
Dilemas Morais por Kohlberg — Dilema de Heinz, Dilema de Joe e Dilema de
Jeferson. As repostas foram validadas por entrevista pessoal com cada um dos
participantes da pesquisa para explicitacdo e aprofundamento da compreensao
das razdes das justificativas apresentadas. A explora¢ao do material e a descri¢ao
analitica consistiu na codificacdo e categorizacdo das respostas aos dilemas
morais tendo como referéncia os niveis e os estagios de desenvolvimento moral

de Kohlberg.

A metodologia procede a anidlise de conteudo a luz dos conceitos
abordados por Bardin (1988), bem como do Estudo de Caso de Yin (2005) e da
pesquisa cientifica de Flick (2004). A analise das respostas indicou que 64,7%
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professores centraram seus conceitos, justificativas e perspectivas sociomorais
no nivel convencional, sendo 29,40% no Estagio 3, e 35,30% no Estagio 4;
enquanto os outros 35,30% apresentaram respostas categorizadas no nivel Pos-
convencional, todos no Estagio 5. A pesquisa indica que, aproximadamente, um
terco dos entrevistados apresentam conceitos e processos decisorios no nivel
Pés-convencional, estagio 5 e, dois tercos estdo inseridos no nivel Convencional,
estagios 3 e 4, com predominancia no 4 estagio, apesar de todos apresentarem
todas as variaveis positivas para ascender aos estagios do nivel pos-convencional.

4 Analise e discussao dos dados

Pesquisas de Kohlberg (1992, p. 393-428) desenvolvidaslongitudinalmente
e suas equipes revelaram que alguns sujeitos atingiram o estdgio 5 aos 25 anos; uns
aos 28 e outros apos os 30 anos. De um universo de sessenta sujeitos analisados,
somente 5% demonstraram raciocinios do estdgio 5 aos 25 anos, outros 5% aos 28
e outros 3% aos 32 anos. Assim, somente 13% alcangaram o estdgio 5 entre 25 e 32
anos. Dentre as caracteristicas do grupo que atingiu o estagio 5, ¢ que todos tinham

educacdo superior e exerciam uma profissao.

Conforme sua andlise, esse fato sugere que a educagdo superior era condi¢do
necessaria para o desenvolvimento do pensamento do estagio 5, na pesquisa entre
os americanos, mas nao suficiente. Outro aspecto que ele considera necessario, mas
ndo suficiente para o ingresso no estagio 5, é a experiéncia real de assunc¢ao de um
trabalho profissional, conjuntamente com a educagao superior. Em outras palavras,
nem a graduacgao ou pds-graduac¢io, conjuntamente com a assungao responsavel de

uma profissdo, garantem a ascensao ao estagio 5.

Observando-se o quadro de professores pesquisados, percebe-se que
todos preenchem a condicao de formacao para o exercicio da fun¢io na educagio
superior e, também, exercem a profissdo de professores no nivel superior. De certa
forma, reinem condi¢des para atingir até o nivel pds-convencional, estagios 5 ou
6. No entanto, outras variaveis compdem 0s critérios para a ascensdo ao nivel pos-

convencional e seus estagios, que ndo foram preenchidas pelos sujeitos desta pesquisa.

O quadro apresenta o numero de sujeitos para cada estagio e nivel de

consciéncia moral conforme a pesquisa.
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NIVEIS E ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO MORAL DOS SUJEITOS
Nivel Estagio Numero de Sujeitos Percentual Percentual

o NI 6° Estagio --- 0%
3’NIVEL . g 35,30%
Pés-convencional 50 Estagio 6 35,30%

o Nf 4° Estagio 6 35,30%
2 NIVEI.J d 64,70%
Convencional 30 Estagio 5 29,40%
1° NIVEL 2° Estagio --- 0% .
Pré-convencional 1° Estagio - 0% 0%

Fonte: Elaboragao proépria a partir de Kohlberg (1992).

4.1 Estagios de consciéncia moral e o valor da obediéncia e da autoridade

Um dos temas inseridos na formacao moral esta relacionado com a
autoridade e a obediéncia. Autoridade que representa o poder individual e o poder
constituido. Na formula¢do dos niveis de consciéncia moral, pode-se descrever
os diversos niveis de relacdes com a autoridade, desde a pura e simples, por medo
ou punigdo até a valorizagdo do autoridade como legitima para a afirmag¢ao dos
valores e principios universalmente aceitos pelo préprio poder dos valores e

principios que sustentam o estdgio 6, dos Principios e Valores Universais.

Como decorréncia realizou-se o estudo sobre a dimensao da “autoridade”
e da “obediéncia” a partir das respostas de sujeitos da pesquisa correspondentes
a cada estagio. A seguir a apresenta a Descricdo dos Estagios, a Concepgdo de
Obediéncia e Autoridade e Respostas de sujeitos da Pesquisa e a perspectiva na

gestao.
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Os Niveis e Estagios, a Concep¢ao de Obediéncia e de Autoridade e as respostas

dos sujeitos da pesquisa

Nivel e Descricao do Conce.[:dl(.) de Res'p(.)stas de Perspef:t.iva no
Estagio Estigio Obedle'naa e Su]e1t0§ da exercicio da
Autoridade Pesquisa gestao
O exercicio
da gestao sera
Obediéncia realiz~ada e
literal as regras :;il:r?; gs
£ considerada e a autoridade. Joe pode dar o do po cfer da
correta a Autoridade dinheiro ao pai autoridade
obediéncia literal heteréno\ma, por medo, ol do gestor em
s regras e 2 exterior a pessoa. | por represz.iha, mandar e
Estagio 1. autoridade, evitar o Ap erspe.ctlva ou ser castigado. da exigéncia
castigo e os danos (fla autor1d'a de Fle dfe}fe , correta da
O Estagio do | fisicos as pessoas ¢ confun(’hdz‘\ ob.edlenaa a0 obediéncia das
Castigoeda | e propriedades. comm a. p rqp Ha- pal. _ pessoas, com
> Lo ., Obediéncia A autoridade de A
Obediéncia - | O que ¢ direito ¢ . forte incidéncia
Moralidade evitar infringir as por medo do um pai sobre o sobre os
. castigo e de filho é a de fazer . -
heteronoma | regras, obedecer castigos fisicos

por obedecer e

evitar causar danos
fisicos a pessoas e

propriedades.

danos fisicos.
Autoridade
de pessoas

de referéncia;
arbitrio
externamente
sancionado.

o certo, pois sO
agindo de forma
correta é que
tera autoridade
de pai. (S 17)

que possam vir
caso nao haja
obediéncia.
Obedece-se
para evitar o
castigo fisico

e por medo e
fidelidade a

autoridade.
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Estagio 2

O Estagio

do Objetivo
Instrumental
Individual e
da Troca.

O correto é

seguir as regras
quando for de seu
interesse imediato,
para satisfazer

os interesses e
necessidades
proprias e deixar
que os outros
fagam o mesmo.

O direito é
também o que é
equitativo, isto &,
uma troca igual,
uma transa¢ao, um
acordo.

A perspectiva
sociomoral é
individualista
concreta,
separando os
interesses € pontos
de vista proprios
dos interesses ¢
pontos de vistas da
autoridade e dos
outros.

Obediéncia

e moralidade
heterénoma.
Obediéncia
asregrasea
autoridade
por interesses,
necessidades

e busca de
gratificacdo
pessoal e mutua
e deixa que os
outros fagam o
mesmo.
Obedece pois
isso lhe traz
prazer e
gratificagao.

Joe nio deve
dar o dinheiro
ao seu pai, pois
0 motivo é a
diversao. O pai
tem o direito
de pedir o
dinheiro, caso
houvesse uma
explicacao

e uma
compensacao
posterior.

Ele ndo pode
estragar os
sonhos e desejos
de Joe, pois
pode provocar
frustracdo no
filho e ele tem
conseguido o
dinheiro por
sua propria
iniciativa. Joe
deve conversar o
pai de que ir ao
acampamento é
importante para
ele e manter
sua posicao. O
motivo que o
pai deu ndo é
convincente.

(S4)

A autoridade
segue seus
interesses
imediatos
proprios,
buscando que
0s outros o
fagam o
mesmo, com
uma troca
equitativa de
transacao e de
acordos.

A perspectiva
sociomoral é
individualista
e concreta,
buscando a
obediéncia

a autoridade
por interesse
pessoal e
mutuo, da
pessoa e da
autoridade. As
acoes da gestdo
sdo no sentido
de interesses
pessoais

e mutuos,
essencialmente
individualistas
e egocéntricos.
Ha um
interesse
individual na
obediéncia a
autoridade.

Fonte: Elaboragao prépria a partir de Kohlberg (1992).

164




Os Niveis e Estagios, a Concep¢ao de Obediéncia e de Autoridade e as respostas dos sujeitos

da pesquisa
. . Concepgao de Respostas de Perspectiva no
Nivel e Descri¢ao do peac P¢ peeh
. A Obediéncia e Sujeitos da exercicio da
Estagio Estagio . . ~
Autoridade Pesquisa gestao
O exercicio
da gestdo é
Joe deve 8estao
- . A em funcao da
E considerado obediéncia e .
N . . conformidade
correto Obediéncia respeito ao pai. )
. . interpessoal
desempenhar convencional. Deve, pois, .
A da autoridade
o papel de Obediéncia confiar no
< . e das pessoas
uma pessoa em fungdo da pai e dar-lhe .
. RN o integrantes do
boa (amavel), convivéncia o dinheiro,
. . . grupo.
preocupar-se social. Ha acreditando 2 .
: . E considerado
com as outras um desejo de em que o pai N
pessoas e seus manter as regras | cumprird a
. . preocupar-se com
sentimentos, e a autoridade promessa. O :
. os sentimentos
manter-se leal que apoia o fato de dar o e bem-estar
e conservar a comportamento | dinheiro ao pai
A das pessoas,
- confianga dos bom ndo significa
Estagio 3 . . preservando
parceiros e estar estereotipado. ser bom filho.
. A o o bom
(. motivado a A obediéncia Significa que .
O estagio das . \ . relacionamento,
. seguir regras e a autoridade ele, a0 menos,
Expectativas ; ; . . a conflanga,
. expectativas dos é percebida respeita algumas
Interpessoais . . . alealdade, o
. pais (ser bom no sentido condigoes para .
mutuas, . . respeito e a
~ filho), amigos, de manter a ser considerado 1x
relagoes e . gratiddo ao
. superiores. confianga e bom filho. Deve- :
conformidades | . » . . grupo, sem visar
. . Ser bom™ é lealdade mutua, | se cumprir as .
interpessoais. em ser eficiente

importante e
significa ter

bons motivos,
mostrar solicitude
com 0s outros.
Também significa
preservar os
relacionamentos
mutuos, manter

a confianca, a
lealdade, o
respeito e a
gratidao.

entre a pessoa

e a autoridade.
Obedece porque
0 grupo espera
essa atitude dele.
Obedece para
agradar o grupo.
Autoridade
interiorizada

de um arbitrio
supra-individual
= lealdade.

promessas, pois
elas estabelecem
uma forma de
relagdo entre

as pessoas,
assentada na
confianca e

no respeito.

Se deixo de
cumprir minhas
promessas,
interrompo
oelode
relacionamento.
(§7)

NOS Processos
ou eficaz nos
resultados. O
fim é manter um
grupo unido,
integrado onde
todos se sentem
bem.

Ha uma
interiorizagao
da autoridade
coletiva
impessoal
convencional

do grupo de
referéncia.
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Estagio 4

O Estagio da
Preservacao
do Sistema
Social e da
Consciéncia.

O certo é fazer
o seu dever

na sociedade,
apoiar a ordem
social e manter
o bem-estar da
sociedade ou do
grupo. Cumprir
os deveres

com 0s quais

se concordou.
As leis devem
ser apoiadas,
exceto em casos
extremos em
que entram em
conflito com
outros deveres e
direitos sociais
estabelecidos. O
direito também
consiste em
contribuir para
a sociedade,

o grupo ou a
instituicao.

Obediéncia
convencional.
Obediéncia

em fungdo da
preservagdo do
sistema social.
A pessoa
obedece para
cumprir os
deveres e as
obrigagdes do
direito e dos
deveres do
sistema social e
da consciéncia.
Obedece porque
essa éalei, a
norma, o dever.
A autoridade

¢ identificada
com o sistema
social ao qual se
deve obediéncia
para ndo criar
conflito. A
aceita¢do da
autoridade ainda
¢é convencional
e tacita.
Autoridade
interiorizada da
vontade coletiva
impessoal =
legitimidade.

A autoridade
do pai ndo deve
ultrapassar

as normas e
regras morais.
Pai nao é dono,
nao ¢ patrdo. A
autoridade deve
ser usada para
formar o filho,
conduzi-lo ao
que julgar certo,
legal e justo.
Nunca um pai
deve usar sua
autoridade para
tirar a dignidade
do filho,
explora-lo ou
usa-lo de forma
inconsequente
para satisfazer
seus interesses.
(S12)

No estdgio da
preservagao do
sistema social e
da consciéncia
é manter o
bem-estar da
sociedade e da
gestdo tendo
em vista as leis
e normas do
grupo ao qual
se pertence.

A gestdo estd
centrada na
fidelizagdo ao
sistema, ao
estabelecido
pela institui¢do,
em termos de
lei e normas
para garantir a
estabilidade da
organizagdo.

A autoridade
centraliza

sua a¢ao no
cumprimento
das normas, das
leis, enquanto as
pessoas buscam
obedecer ao
normatizado e
legal, o que prevé
0s estatutos e
regimentos.
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Estagio 5

O Estagio
do Contrato
Social ou da
Utilidade
e direitos
individuais.

O direito é
sustentar os
direitos, valores
e contratos legais
basicos de uma
sociedade, mesmo
quando entram
em conflito com
as regras e leis
concretas do
grupo. Essas
regras “relativas’,
contudo, devem
em geral ser
apoiadas no
interesse da
imparcialidade e
porque elas sao o
contrato social.
No entanto,
alguns valores e
direitos nao-
relativos, tais
comoavidaea
liberdade, tém
que ser apoiados
em qualquer
sociedade
independentemente
da opiniao da
maioria.

Obediéncia

em fungdo do
contrato social e
valores.
Obediéncia

em funcao dos
valores e dos
contratos legais.
Obediéncia
baseada em
valores do
contrato social
e da utilidade
dos direitos
individuais.

A autoridade
estd identificada
com 0s contratos
e valores sociais
ao0s quais a
pessoa adere

de forma livre e
responsavel.

As pessoas
obedecem pela
for¢a do valor
dos contratos

e dos deveres.
Validez ideal
versus validez
social.

O fato de Joe dar
o dinheiro ao pai
ndo significa ser
bom filho, mas
ser obediente.

E talvez sem
autonomia
moral (por dever
a autoridade).
Por parte do

pai, 0 aspecto
mais importante
ésua
preocupacao
com o carater
educativo do
comportamento
moral de Joe.
Sua autoridade
sobre ele deve
ser a autoridade
natural e que
com o passar
dos anos vai se
estabelecendo
também de
forma moral,
mediada pelo
reconhecimento.
(@)
reconhecimento
é mutua
conquista,
mediada pelo
respeito e
idealmente,
peloamor. Ea
maneira mais
responsavel de
agir de Joe é
dialogar com

0 pai para que
esse se dé conta
da contradigdo
do seu
posicionamento.
E em dltima
instancia decidir
o que deve fazer.
Mas de forma
livre. (S 16).

No estagio

do Contrato
Social o
direito é
sustentar os
valores, 0s
contratos
sociais tendo
em vista os
principios e
valores que se
estabelecem
de forma
coletiva, onde
os valores
davidaeda
liberdade, sao
apoiados em
qualquer
sociedade
independentemente
da opiniao da
maioria.

Neste estagio a
autoridade age
em fungio
destes valores
institucionais,
dos contratos
sociais e dos
direitos
individuais.
As pessoas
obedecem pelos
valores sociais
e individuais
que o contrato
social — a
instituicao
apresenta.
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Estagio 6

O Estagio de
Principios
Eticos
Universais

E considerado
correto agir

por principios
éticos universais,
que toda a
humanidade deve
seguir. No que
diz respeito ao
que ¢é direito, este
estagio é guiado
por principios
éticos universais.
Os principios
sao principios
universais de
justica: igualdade
de direitos
humanos e o
respeito pela
dignidade dos
seres humanos
enquanto
individuos.

Estes nao sao
meramente
valores
reconhecidos,
mas também

sao principios
usados para
gerar decisdes
particulares.

Obediéncia

em fungdo dos
principios éticos
universais.
Obediéncia

em funcdo dos
principios éticos
universais que
todos devem
acolher e seguir.
A autoridade

se identifica
com os valores
universais
livremente
assumidos. A
pessoa obedece
pela forca dos
principios
universais
individual e
livremente
aceitos aos quais
adere de forma
responsavel.

A autoridade

¢ reconhecida
pela aderéncia
aos principios

e valores
universais e de
justica.

Joe deve

negar a dar o

seu dinheiro a
seu pai, trata-se
de um contrato
entre duas
alteridades, pai e
filho -

relacao

de respeito.

Joe nao tem a
obrigacao de
negar, mas pode
fazé-lo em
func¢ao do trato.
O pai por ser
pai, como
qualquer outra
pessoa pode dizer
para o outro que
lhe dé o dinheiro,
mas nao tem o
direito de exigir
que lhe entregue
o dinheiro. Pois
arelagao se
estabelece entre
duas liberdades e
responsabilidades.
(S 10)

No estagio de
principios
éticos e
universais a
gestao é
fundamentada
nos principios
de justica:
igualdade de
direitos
humanos e

o respeito

aos direitos
individuais.

A autoridade
faz sua gestao
a partir destes
principios, bem
como a
obediéncia é
baseada na
liberdade e na
consciéncia
pessoal, de
assuncao dos
valores
universais e
individuais.

Fonte: Elaboracgdo prépria a partir de Kohlberg (1992, p. 202).

A partir da descricdo dos Niveis de Consciéncia Moral, da concep¢ao de

obediéncia e autoridade para cada nivel de consciéncia moral e respostas de sujeitos

da pesquisa segue a andlise sobre o tema. Na caracterizacao das falas dos sujeitos

considera-se que, como afirma Biaggio (2006, p. 76) as pessoas podem apresentar

respostas para mais de um (até dois) estagio contiguos, conforme as culturas, mas

sempre com uma predominéncia para um determinado estagio.

No primeiro estdgio de consciéncia moral, do estagio do Castigo e da

Obediéncia, da Moralidade Heteronoma, o conceito de obediéncia é de obediéncia

literal as regras e a autoridade. A pessoa obedece pela for¢a das regras, das normas

e da autoridade. A perspectiva da autoridade é confundida com a propria. A

obediéncia esta fundamentada no medo do castigo e de danos fisicos. A autoridade

é relativa a pessoas de referéncia e arbitrio externamente sancionado. No exercicio do
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magistério, ou no exercicio da gestdo, a pessoa atua em restrita obediéncia as normas e
orientagdes educacionais e as exigéncias legais do cumprimento do dever pedagdgico
e de governanga. Exige o mesmo de seus alunos e dos integrantes de sua equipe de
trabalho. Uma citacdo que expressa este tipo de obediéncia e autoridade é a do S17:
“Joe pode dar o dinheiro ao pai por medo, ou por represalia, ou ser castigado. Ele deve
obediéncia ao pai. A autoridade de um pai sobre o filho ¢ a de fazer o certo, pois s6
agindo de forma correta é que tera autoridade de pai”!

O segundo estdgio revela um nivel de conceito de obediéncia e autoridade ainda
heterdnomo, isto é, a partir da for¢a da autoridade e das normas exteriores. No entanto,
ha um grau de consciéncia destes valores estendidos aos seus pares por interesses,
necessidades e busca de gratificacdo pessoal e mutua. A pessoa procura realizar suas
proprias necessidades e interesses e deixa que os outros facam o mesmo, isto é, com
duplo interesse com outros que se manifestam nas mesmas condi¢oes de perspectivas
egocéntricas. Obedecer e acatar a autoridade lhe da prazer que é partilhado com a
mesma autoridade. No exercicio do magistério, ou na gestdo, a acdo de obediéncia
a autoridade tem um sentido de gratificagaio mutua. Como professor ou na fungao
da gestdo procura cumprir as normas e orientagdes institucionais em troca do bem-
estar institucional ou académico. Na relagdo com os alunos, com os integrantes de
sua equipe, também atua na perspectiva de ser fiel as orienta¢des, ao programa, aos
horarios para sentir a gratificagdo das pessoas como resposta a sua fidelidade. Nas
respostas ao Dilema de Joe, o S4 assim se manifesta, nesta perspectiva:

Joe ndo deve dar o dinheiro ao seu pai, pois o motivo é a diversao.
O pai tem o direito de pedir o dinheiro, caso houvesse uma
explicagdo e uma compensagdo posterior. Ele ndo pode estragar
os sonhos e desejos de Joe, pois pode provocar frustragdo no
filho e ele tem conseguido o dinheiro por sua prdpria iniciativa.
Joe deve conversar o pai de que ir a0 acampamento é importante

para ele e manter sua posigdo. O motivo que o pai deu nao ¢
convincente.

O fterceiro estdgio, das Expectativas Interpessoais Mutuas, Relacdes e
Conformidades Interpessoais corresponde ao Nivel Convencional de consciéncia
moral, onde o pensar e o agir ¢ definido pela conformidade as normas sociais e
morais vigentes no grupo social da qual se faz parte, com a tendéncia a agir de modo
a ser bem visto aos olhos dos integrantes do grupo, para garantir a estima, confianga,

integracdo e consideracdo, de forma essencialmente gratificante subjetiva. Nesta
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perspectiva da obediéncia e autoridade é considerado correto atender as perspectivas
da autoridade em termos de manter-se leal e conservar a confianga das autoridades,
principalmente aquelas representadas no seu grupo de interesse, ja que neste nivel é
significativo manter a unidade do grupo social do qual faz parte. Também significa
estar motivado a seguir regras e expectativas dos pais e superiores, no sentido de
apresentar-se como pessoa agradavel e obediente ao grupo. Obediéncia que podemos
chamar de convencional, com o sentido da convivéncia social. Ha um desejo de manter
as regras e a autoridade que apoia o comportamento bom estereotipado. A obediéncia
a autoridade é percebida no sentido de manter a confianca e lealdade mutua, entre a
pessoa e a autoridade. Obedece porque o grupo espera essa atitude dele. Obedece para
agradar o grupo. Nesta perspectiva encontramos a expressao do S7:
Joe deve obediéncia e respeito ao pai. Deve, pois, confiar no
pai e dar-lhe o dinheiro, acreditando em que o pai cumprira a
promessa. O fato de dar o dinheiro ao pai nao significa ser bom
filho. Significa que ele, a0 menos, respeita algumas condigoes
para ser considerado bom filho. Deve-se cumprir as promessas,
pois elas estabelecem uma forma de relacao entre as pessoas,

assentada na confianga e no respeito. Se deixo de cumprir minhas
promessas, interrompo o elo de relacionamento.

Na mesma perspectiva do Nivel Convencional, no Estdgio 4 - O Estagio da
Preserva¢ao do Sistema Social e da Consciéncia, a obediéncia continua essencialmente
convencional, em funcdo, neste estagio da preservacdo do sistema social, que no
estagio trés buscava a preservacdo da autoimagem. Aqui a pessoa obedece para
cumprir os deveres e as obrigacdes do direito e dos deveres do sistema social e da
consciéncia. Obedece porque essa ¢ a lei, a norma, o dever, o regimento da instituigao.
A autoridade é identificada com o sistema social ao qual se deve obediéncia para ndo
criar conflito. A aceitacdo da autoridade ainda é convencional e tacita, sem analise de
suas justificativas e valores. No mesmo dilema de Joe, encontra-se a resposta do S12,
que expressa este conceito de obediéncia e autoridade:

A autoridade do pai ndo deve ultrapassar as normas e regras
morais. O pai ndo é dono, nao ¢ patrdo. A autoridade deve ser
usada para formar o filho, conduzi-lo ao que julgar certo, legal
e justo. Nunca um pai deve usar sua autoridade para tirar a

dignidade do filho, explora-lo ou usa-lo de forma inconsequente
para satisfazer seus interesses.

Na analise da autoridade no Nivel Pds-convencional encontram-se os
valores e os principios universais como fonte da obediéncia e da autoridade. No
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Estdgio 5, do Contrato Social ou da Utilidade e Direitos Individuais, a obediéncia
é exercida em fun¢ao dos valores inseridos no contrato social e na Utilidade dos
Direitos Individuais. A autoridade identificada com os contratos e valores sociais
aos quais a pessoa adere de forma livre e responsavel. As pessoas obedecem pela
forca do valor dos contratos e dos deveres. Neles estdo presentes os valores e direitos
nao-relativos, tais como a vida e a liberdade, que devem ser apoiados em qualquer
sociedade independentemente da opinido da maioria. O S16, interpreta, em sua
explicitacao, esta perspectiva:

O fato de Joe dar o dinheiro ao pai ndo significa ser bom filho,

mas ser obediente. E talvez sem autonomia moral (por dever a

autoridade). Por parte do pai, o aspecto mais importante é sua

preocupa¢ao com o carater educativo do comportamento moral

de Joe. Sua autoridade sobre ele deve ser a autoridade natural e

que com o passar dos anos vai se estabelecendo também de forma

moral, mediada pelo reconhecimento. O reconhecimento ¢

mutua conquista, mediada pelo respeito e idealmente, pelo amor.

E a maneira mais responsavel de agir de Joe ¢ dialogar com o pai

para que esse se dé conta da contradi¢ao do seu posicionamento.
E em ultima instancia decidir o que deve fazer. Mas de forma livre.

No sexto estdgio, a obediéncia é em fungdo dos Principios Eticos Universais
que todos devem acolher e seguir. A autoridade se identifica com os valores
universais livremente assumidos. A pessoa obedece pela for¢ca dos principios
universais individual e livremente aceitos aos quais adere de forma consciente e
responsavel. A autoridade é reconhecida pela aderéncia aos principios e valores
universais e de justica. Neste sentido, encontra-se a expressao do S10:

Joe deve negar a dar o seu dinheiro a seu pai, trata-se de um
contrato entre duas alteridades, pai e filho - relacao de respeito.
Joe ndo tem a obrigagao de negar, mas pode fazé-lo em func¢éo do
trato. O pai por ser pai, como qualquer outra pessoa pode dizer
para o outro que lhe dé o dinheiro, mas ndo tem o direito de

exigir que lhe entregue o dinheiro. Pois a relagdo se estabelece
entre duas liberdades e responsabilidades.

Assim pode-se perceber que o conceito de obediéncia e autoridade é
compreendido e expresso conforme o nivel de consciéncia moral dos sujeitos.
O mesmo acontece em toda relacio das pessoas com as autoridades e as formas
de obediéncia e da governanga. Cada um vé a autoridade e obedece a partir de
seu nivel de consciéncia moral, desde a obediéncia pura e simples, pelo medo
da punigdo e castigo até a obediéncia em fungdo dos valores e principios que
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significam e anunciam. Quando a autoridade ¢ reconhecida pela identificagdo com
os principios e valores universais, principalmente da justica e da verdade.

5 Consideracgoes finais

O conceito de desenvolvimento moral que Kohlberg se constitui em
fundamentos cognitivos, afetivos e comportamentais das pessoas. O desenvolvimento
moral representa o grau de pensamento e atuagdo de uma pessoa, independentemente
de sua funcio social.

A andlise e discussdo dos dados revelou que, em forma conceitual, ha uma
relacio entre os niveis de consciéncia moral e os niveis de autoridade e obediéncia no
exercicio da gestao educacional. Com base nos dados da pesquisa, observou-se que, para
cada estagio ha conceitos de obediéncia e de autoridade emitidos pelos pesquisados que se
estendem ao exercicio da governanga educacional. Desde a obediéncia a autoridade por
medo ou por obediéncia heteronoma, arbitrio sancionado externamente, passando pela
interiorizagdo da autoridade coletiva impessoal convencional do grupo de referéncia, do
nivel convencional e seus dois estagios, onde estao a maioria dos professores com 64,70%,
isto ¢, aproximadamente dois tercos dos pesquisados, até a obediéncia por principios e
valores universais, no caso a obediéncia do Estagio 5 — Da orientagdo para o Contrato
Social Democratico, que busca proteger os direitos de todos e comegando a hierarquiza-
los do ponto de vista de uma terceira pessoa moral, racional e universal.

Osresultados deste trabalho apresenta condicdes de aproximagio entre o exercicio
da gestao educacional e as competéncias antropoldgicas dos gestores e colaboradores. Ele
proporciona o reconhecimento das competéncias e habilidades dos gestores conforme
o nivel de desenvolvimento moral e sua eficiéncia e eficacia na gestdo. A possibilidade
de reconhecer, em cada gestor, seu nivel de desenvolvimento moral proporciona o
conhecimento de sua tendéncia no exercicio da func¢o, conforme as caracteristicas de
autoridade e obediéncia que o seu nivel de consciéncia moral lhe proporciona. Kohlberg
(1992), bem como Biaggio (2006) lembram que, normalmente, as pessoas pensam e agem
conforme seu nivel de consciéncia moral, eventualmente em um nivel acima ou mesmo
abaixo. Assim, conhecendo o nivel de consciéncia moral do gestor, pode-se prospectar
sua atuagao na governanca educacional. Observa-se que o nivel de ensino do gestor é um
dos elementos constitutivos para o crescimento no estagio de desenvolvimento moral,
mas ndo suficiente, um dos aspectos observados na pesquisa, pois todos os professores
pesquisados tinham formacao superior, 64,70% deles manifestaram respostas no nivel
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convencional. O mesmo pode acontecer com o gestor. Os conceitos de obediénica e da
autoridade descritos pelos integrantes da pesquisa revelam para cada estagio a forma
de sentir-se e atuar como ‘autoridade” e “obedecer” como integrante da comunidade
académica. Aplicando-se a mesma logica para as pessoas que exercem funcdo de gestao
académico, ou social. A coluna “Perspectiva no exercicio da gestdo” fez esta aproximacao
do nivel/estagio de desenvolvimento moral com a fungdo de gestao.

Por sua simplicidade e teorizagao, este estudo apresenta diversas limitaces. Ela
corresponde apenasauma pesquisade campo sobre os niveis e estagios de desenvolvimento
moral com professores utilizando-se da metodologia dos Dilemas Morais desenvolvidos
por Kohlberg, sem a analise especifica dos resultados de sua atuagdo como professores.
Também nao representa a aplicagao dos dilemas morais para gestores e sua atuagdo como
gestores, a partir dos niveis de desenvolvimento moral.

No Brasil sao diversos estudos sobre os niveis de desenvolvimento moral de
Kohlberg em escolas e em muitos segmentos da sociedade. A partir deste trabalho, pode-
se elaborar pesquisas que aproximam ainda mais a teoria dos nivels de desenvolvimento
moral de Kohlberg e o desempenho de gestores em suas ares de atuagdo, no caso da gestao
educacional.
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CAPITULO 11

TRANSPARENCIA EN LA GOBERNANZA UNIVERSITARIA DE
SONORA, MEXICO

Leticia Maria Gonzdlez Veldsquez
Modesto Barrén Wilson

Juan José Garcia Ochoa

1 Introduccion

El presente articulo se fundamenta con aportes tedricos de la
transparencia, de la obra literaria “Acceso a la Informacion en el Estado de
Sonora” (GONZALEZ,2017:13) donde se retoma el derecho de la informaciéon
desde la teoria clasica hasta la contemporanea, considerando las ideologias
desde Platon donde encontramos la primera gran defensa politica de la sociedad
cerrada, es decir, de un régimen organicista y totalitario que ahoga las libertades
individuales con los argumentos de que la verdad sdlo esta en el Estado y de que
la justicia consiste en que cada uno ocupe el lugar que le corresponde en una

jerarquia social de escalones inamovibles.

En el pensamiento de Platon, el conocimiento de la verdad es privilegio de
una minoria, y ese privilegio es la clave del gobierno, asi mismo, Aristdteles (384-
322 a.C.) donde llamo sophismata a estas claves, exclusivas y excluyentes, que hacen
posible el ejercicio del poder politico. En su libro La Politica las asocié con los
“artificios” de las constituciones democraticas para privilegiar el peso politico de los
pobres para degradar la aristocracia y promover la democracia y con las “Sofisterias
constitucionales” destinadas a engafar al pueblo y que impiden garantizar la
seguridad de las propias constituciones. Se trata, en todo caso, de ofertas aparentes
de derecho que ocultan una intencién desconocida para quien las recibe. Son, en
suma, secretos que permiten el ejercicio del poder sobre la base del ocultamiento y la
simulacién (RODRIGUEZ, 2008, p. 15), pasando por Plino donde manifestaba en su
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doctrina que “Algunos de los recursos que de manera privilegiada distribuye el poder
politico son la informacién y el conocimiento. Existe una relacion histérica constate
entre los regimenes autoritarios y la censura informativa o limitacién del acceso a los

conocimientos e informaciones de la esfera politica.

El estatuto o condicién de ciudadanos libre, propio de las sociedades
modernas, supone el conocimiento de las cuestiones publicas. Por ello, las
sociedades premodernas, dela antigiiedad al Medioevo, fueron sistemas excluyentes
en materia de conocimiento y debate publico. Aun la democracia de los griegos,
que concedia el derecho de usar la “plaza publica” (dgora) a sus “ciudadanos’,
s6lo contaba como tales a los varones, libres y adultos, y excluia de todo derecho
politico, es decir, la voz y la presencia publica, a las mujeres, los esclavos y lo nifios”
(Rodriguez, 2008, p.16), en su obra bibliografica La evolucién histérica del derecho a
la informacién Mariana Cendejas Jauregui relata en forma muy concreta el derecho
a la libertad de informacion y de expresion es fruto del espiritu del pensamiento
de la revolucién francesa, revolucion de la burguesia que marca el fin del antiguo
régimen absolutismo y el comienzo de la instauracién de los regimenes liberales,
socioldgicamente significa el paso de una sociedad estamental a una sociedad
clasista; juridicamente, se generaliza la férmula de lo que después se llamara
estado de derecho. Estado que ya supone la transformacion del orden politico
como ordenacion, en el orden politico como organizacion (CANDEJAS, 2011).
Jurgen Habermas en su texto Historia y Critica de la Opinién Publica, menciona
que solo ahora comienza a escindirse las esferas publica y privada en un sentido
especificamente moderno. Privat alude a la exclusion de la esfera del aparato estatal;
pues publico tiene que ver con el Estado formado entretanto con el absolutismo,
que se objetivase frente a la persona del dominador. Das publikum, the public,
le public, el publico es en contraposicion a la privacidad, el poder publico. Los
Servidores del Estado son personas publicas, tienen un oficio publico, los negocios
de sus oficios son publicos, y publico se llama a los edificios y establecimientos de
la autoridad. Del otro lado esta la gente privada, los cargos y oficios publicos, los
negocios publicos y los hogares privados (HABERMAS, 1981).

Immanuel Kant en su libro La paz Perpetua manifestaba que toda
pretension juridica debe poseer esta posibilidad de ser publicada y la publicidad
puede, por ello suministrar un criterio a priori de la razédn y que son injustas

todas las acciones que se refieren al derecho de otros hombres cuyos principios
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no soportan ser publicados, lo consideraba como un principio juridico que afecta
el derecho de los hombres. Es ademas un principio negativo es decir solo sirve
para conocer lo que no es justo con respecto a otros (KANT, 1998). Bobbio,
Jurgen Habermas y John Rawls, estos tres autores estan presentes en la conviccion
Kantiana de que una sociedad justa exige tanto el control ciudadano de los actos
del gobierno mediante el requisito de publicidad de éstos con la construccién de un
espacio publico de discusion racional o razonable como garantia de la expresion
democratica de los intereses de la ciudadania (RODRIGUEZ, 2008).

Entre otros clasicos contemporaneos se encuentra Sergio Lopez Ayllon
que nos describe que con la aprobaciéon por unanimidad en el Congreso de la Ley
Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica Gubernamental en
abril de 2002, marca un punto de inflexién en la historia reciente del pais. Esta
ley supuso un paso significativo en la consolidacion de la democracia mexicana,
la modificacién de la practica secular del secreto administrativo como principio
no escrito que orientaba el manejo de la informacién gubernamental, y, sobre
todo, la construccion de los mecanismos institucionales de rendicién de cuentas
a los ciudadanos (LOPEZ-AYLLON, 2006). Miguel Carbonell Sanchez con la
publicacion del 20 de julio de 2007 sobre la reforma constitucional describe que
existe una cierta tendencia a la trivializacion de los cambios que se le hacen ala carta
magna. No es para menos, dada la experiencia histdrica de las tltimas décadas, la
cual nos demuestra que muchas de las reformas realizadas han sido meramente
nominales o de fachada, sin que de ellas hayan derivado cambios importantes para
la vida de los habitantes de México (CARBONELL, 2008).

Para el Dr. Ernesto Villanueva Villanueva el derecho a la informacién
incluye tres elementos especificos: 1) El derecho a atraerse de informacion; 2)
El derecho a informar vy, 3) El derecho a ser informado (VILLANUEVA, 2003).
John M. Ackerman, Irma E. Sandoval mencionan que el derecho a la informacion
tiene un impacto claramente positivo en al menos tres diferentes esferas de accion
social: la politica, la economia y la administracion publica. En el ambito politico se
contribuye a que los ciudadanos despierten politicamente y se involucren de forma
mads proactiva en las actividades gubernamentales. Esto permite que los ciudadanos
se transformen de una poblacion generalmente pasiva que solo acude a las urnas
en momentos especificos a actores que llamen a rendir cuentas a sus gobernantes

y que participen en el disefio de las politicas publicas. Todo ello eleva el nivel del
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debate politico y hace que el proceso de creacién de politicas publicas sea mucho
mas productivo (ACKERMAN; SANDOVAL, 2008).

Con las teorias antes mencionadas se describe el derecho a la informacion
como un derecho fundamental retomando la defensa a la violacion del ejercicio
del mismo y a través del fortalecimiento del marco legislativo para que exista
una efectiva sancion. En Norberto Bobbio, John Rawls y Jurgen Habermas,
encontramos la conviccion de Kant en la que se refiere a una sociedad justa. Donde
se propone la creacién de espacios publicos en los cuales se realizara discusion
racional o razonable, puesto que sera garantia de la expresion democratica de
los intereses de la ciudadania. Ya que exige el control ciudadano de los actos del
gobierno a través del requisito de publicidad de estos. John Rawls, plantea una
sociedad establecida con justicia en la cual los derechos fundamentales y las
libertades basicas son acompanados por una distribucidn equitativa de recursos,

por la igualdad de oportunidades y respectivamente la riqueza.

Pensadores modernos como Jorge Carpizo, Miguel Carbonell y Ernesto
Villanueva Esta libertad de informacion comprende “el derecho a investigar y
acceder a las fuentes de informacion a transmitir la informacion de cualquier
forma y a través de cualquier medio sin censura ni restricciones preventivas
y el derecho a recibir, seleccionar y rectificar las informaciones difundidas,
debiendo el Estado, sus agentes y érganos respetar tales derechos, garantizarlos,
como promoverlos, contribuyendo al desarrollo del pluralismo informativo,
previniendo la existencia de censuras directas o indirectas, administrando con
transparencia, racionalidad y justicia el acceso a las frecuencias radioeléctricas,
impidiendo la existencia de monopolios u oligopolios respecto de los medios o
insumos necesarios para producir la informacidn escrita, por cable o de cualquier
otro modo o medio, como por ultimo, impidiendo la constitucion de monopolios
publicos o privados sobre todos los tipos de medios de comunicacién social
(CARPIZO; CARBONELL, 2000).

2 Transparencia en las universidades publicas

Los defensores de la transparencia en las Universidades como son Dr.

Jorge Carpizo y Oscar Guerra Ford, donde éste altimo, quien describe que las
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universidades e instituciones de educacidn superior autonomas publicas, tienen el
derecho de regirse por si mismas siguiendo los lineamientos o normatividades de
su propia ley, aun cuando el estado, quien tiene la tarea de impartir la educacion
poniendo a cargo a las instituciones de educacién publica, este le otorga recursos
para su funcionamiento y mantenimiento, ya que la misma institucién no puede
hacerse cargo con sus propios recursos, menciona que el estado no tiene poder
o autoridad sobre la legislacion de la universidad o institucidn, por lo tanto esta
misma es autonoma para decidir en que aplicar los recursos, sin embargo, es muy
explicito en afirmar que la universidad tiene como obligacion el ser una caja de
cristal; que el rendimiento de cuentas y la transparencia son indispensables. La
secrecia es propia de la autocracia. La democracia implica transparencia en la

informacion y la rendicién de cuentas.

Se coincide con Carpizoyaquelasuniversidades tienen un gran compromiso
de aportar una educacién de calidad, inclusiva y equitativa que coadyuve a lograr
un desarrollo sostenible y al mejoramiento de la calidad y nivel de vida de la
sociedad, esa es su razon de ser e inclusive dentro de sus ejes transversales de la
mayoria, consideran la transparencia y rendicion de cuentas, entonces deben ser
responsables y cumplir con ésta obligacion sustentada en normatividad nacional y
estatal. Carpizo también hace mencion a que en los derechos constitucionales no
existen incompatibilidades ni contradicciones y es necesario encontrar su debida
armonizacion dentro del marco de cada constitucion y de las fuentes del derecho
constitucional, como la jurisprudencia y el derecho internacional de los derechos
humanos. También nos recuerda que el 9 de junio de 1980, se publicé en el Diario

Oficial de la Federacion la adicion de un parrafo al articulo tercero constitucional.

Si bien es cierto que las Universidades publicas, tienen la facultad de
gobernarse a si mismas, libertad de catedra e investigacion como disefiar e implementar
sus propios planes y programas, ingreso, promocion y permanencia de su personal
como administrar su patrimonio, esto no les otorga el derecho para no cumplir con
las obligaciones de transparencia que tienen al ejercer recursos publicos Por otro
lado, el maestro Oscar Guerra Ford nos menciona en el libro “La transparencia en
las Universidades Publicas de México” donde el proceso de transicion democratica en
México requirié de la creacion de organismos auténomos con la finalidad de proteger

derechos esenciales para permitir la consolidacion de las instituciones democraticas
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del pais. De este modo surgieron los érganos garantes de acceso a la informacion,
derechos humanos, drganos de fiscalizacion y multiples instituciones de educacion
superior. Estos organismos fueron dotados de autonomia de decisién para permitir
que cumplieran de mejor manera con la tarea que el estado les encomendd, esto
conlleva una adhesion a los principios democraticos imperantes en un pais. Uno de los
principios democraticos importantes en el México actual es el de rendicion de cuentas,
del cual, el Derecho de Acceso a la Informacion (DAI) es un componente significativo.
La importancia del DAI en la democracia radica en que es un derecho que conduce,

implica y hace posible el ejercicio de otros derechos.

El Derecho de Acceso a la informacién en las universidades soporta al
fortalecimiento de una comunidad universitaria y a la propia sociedad al tomar
decisiones con informacion suficiente que sea util, que impacte en la vida de cada
ciudadano. Las IES deben promover esa cultura de transparencia como parte de
su responsabilidad social, deben de contar en su pagina web con la informacion
publica de oficio que esta obligada de acuerdo con el articulo 70 de la Ley
general de transparencia y el articulo 81 de la Ley de Transparencia y Acceso a la
Informacién Publica del estado de Sonora como son: La legislacion universitaria,
estructura organizacional, directorio de servidores publicos, finanzas, convenios
entre otros. Aunque en las universidades publicas es indispensable la transparencia
académica, porque es el quehacer universitario de éstas instituciones desde su
plan de desarrollo institucional, normatividad, informacion de la academia como
son el perfil de sus docentes, asignaturas que imparten, areas donde se encuentran
los profesores de tiempo completo para asesoria o tutorias al igual los servicios

estudiantiles que se ofrecen.

Mientras mas informacidn se contenga en esos medios, se fortalece mejor
la transparencia en la institucidén, ademas, las personas pueden acostumbrarse
a tener la cultura informatica para que, antes de hacer una solicitud, revisen
los libros o paginas electronicas correspondientes, con lo cual todos ganan. En
la mayoria de las universidades publicas auténomas existe una dependencia
administrativa central que recibe la denominaciéon de Unidad o Coordinacién
de Transparencia o de Enlace, que es el vinculo entre las dependencias y el
solicitante. Para asegurar la transparencia y el acceso a documentos publicos, los

procedimientos deben ser rapidos y expeditos.
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Hoy en dia cumplir con el derecho a la informacién y el acceso a la
documentacion publica por parte de las universidades publicas autéonomas, es
una obligacion constitucional y legal para estas, es una responsabilidad ética,
porque las universidades publicas deben ser y dar ejemplo de la transparencia
la cual es, segiin Carpizo, un principio propio de las democracias (CARPIZO
mcGREGOR, 2009).

3 Metodologia

En esta investigacion se consideraron principales universidades publicas

de México aplicando el siguiente diagrama:

Figura 01: Esquema de la transparencia en las universidades

;
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2 u?lﬂﬂ';ﬂb"udﬂ Comunidad estudiatil Comunidad Docente

Fuente: Los autores.

El diagrama describe la metodologia que se desarrolld evaluando la
transparencia por medio de dos dimensiones, la primera es Sujeto obligado de
la cual deriva la informacién publica de oficio valorada segun el articulo 70 de
la Ley General de Transparencia y el articulo 81 de la Ley de Transparencia y
Acceso a la Informacion Publica del estado de Sonora en donde se describen las
obligaciones que tienen los sujetos obligados en cuanto a la transparencia publica

que deben tener en sus respectivas paginas web.

A continuacion, se presenta la siguiente tabla donde se enlistan las

obligaciones:
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Tabla 1: Obligaciones de los sujetos obligados

Estructura Organica - Directorio de los servidores pliblicos - Remuneracion bruta vy neta de los servidores
piiblicos - Servicios a su cargo y tramites - Informacion relativa a gastos de representacion y vidticos - Perfil de
puestos de los servidores piiblicos - Informacién en versién piblica de las declaraciones patrimoniales -
Nombre del titular de la unidad de transparencia - Presupuesto de ingresos y egresos - Informes de resultados
de las auditorias al ejercicio presupuestal - Cuentas piblicas - Deuda piiblica y la institucion a las que se
adeuda - Relacion de fideicomisos piblices o metas, mandatos o contratos - Planes, programas o proyectos con
los indicadores de gestion, los indicadores de resultados ¥ sus metas - Actas relativas a los procesos de entrega-
recepeion - Georreferenciacion e imagen de las obras publicas - Gastos relativos a comunicacion social v
publicidad - Indices de expedientes clasificados como reservados - Solicitudes de acceso a la informacion
publica - Descripeion de las reglas de procedimiento para obtener informacion - Convenios institucionales -
Resolucion de los juicios de amparo - Calendarizacion de las reuniones publicas - Procesos deliberados en
materia de adquisicion y obra publica - Resultados sobre adjudicacién directa. invitacion restringida y
licitaciones - Catalogos documentados.

Fuente: los autores

La segunda es transparencia académica considerando dos rubros:
comunidad estudiantil y la comunidad docente. Para cada una de estas
dimensiones se consideraron las siguientes variables que a continuacion se

presenta en la siguiente tabla:

Tabla 2: Comunidad estudiantil y docente

Estudiantes: Plan de estudio - Programas de materias - Tutorias - Prictica profesional - Servicio social -
Movilidad estudiantil - Titulacion - Ingles - Cuotas y costos - Informacién para trémites, titulos, constancias ¥
otros documentos, - Becas - Actividades extracurriculares (deporte, arte, cultura) - Servicio médico -
Calendario escolar - Bolsa de trabajo - Bibliotecas - Informacion examen CENEVAL, EXIL.
Docentes: Plan de desarrolle institucional - Perfil académico - Marco normativo - Directorio académico -

'\ Horarios de permanencia - Plan de actividades de su materia.

Fuente: los autores

En la presente métrica se aplico a las siguientes Instituciones Publicas de
Educacion Superior del estado de Sonora: Universidad de Sonora, Universidad
Estatal de Sonora, Instituto Tecnoldgico de Sonora y Universidad Pedagdgica
Nacional, considerando las siguientes valoraciones. En la dimension sujeto

obligado se considera el siguiente criterio: Cumple - 0; No cumple: 1.

Para la valoracion de la Transparencia académica se utilizaron los
siguientes criterios para los servicios estudiantiles y docentes: Muy satisfecho: 3;

Satisfecho: 2; Poco satisfecho: 1; Insatisfecho: 0.
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4 Resultados

A continuacion, se detalla si las Universidades realmente cumplen con la
informacion basica en apego a su normatividad en cuanto a las dos dimensiones

consideradas. 1.- Sujeto obligado: transparencia en la Informacién publica de oficio.

En la siguiente tabla se expone el cumplimiento que tiene cada Universidad,
conforme de las 27 obligaciones antes expuestas y se podra observar que ninguna

de ellas cumple al cien por ciento con estas:

Tabla 03: Cumplimiento por Universidad de la informacion Publica de oficio

Universidades Universidad Universidad Institute Tecnologico de  Universidad
de Sonora  Estatal de Sonora  Sonora Pedagdgica Nacional
anpllmiaﬁl{: 15 24 12 [

Fuente: Elaboracion propia.

Parte de sus dreas de oportunidad son las siguientes: En la estructura
Orgdnica en donde se debe precisar el nivel salarial de cada integrante de la
institucion, solo cumplen dos Universidades tal es el caso en la Universidad de
Sonora y Universidad Pedagdgica Nacional mientras que las otras universidades

presentan deficiencias en este rubro.

En el directorio de todos los servidores la mayoria cumple a excepcion del
Instituto Tecnologico de Sonoraya que no publica los datos oficiales delos servidores
publicos establecida en la fraccién II del articulo 81 de la Ley de Transparencia y
acceso a la Informacion Publica del Estado de Sonora. En la remuneracion bruta
y neta de los servidores publicos la mayoria de las universidades cumplen con
excepcion de la Universidad de Sonora debido a que no esta publicada en su pagina

web.

En los servicios a su cargo y tramites incluyendo el monto e informacién
sobre el personal al cual va dirigido el programa, la Universidad Estatal de Sonoray
la Universidad Pedagdgica Nacional tienen formaleza en este rubro y caso contrario
esa informacién no estd publicada en la Universidad de Sonora y en el Instituto

Tecnologico de Sonora cuenta con la informaciéon de aflos anteriores y no se
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encuentra actualizada. En los gastos de representacion y viaticos solo la Universidad
Estatal de Sonora cumple con esta fraccion, en las demds universidades existen
ciertas limitaciones como son informacion actualizada, informacién no publicada,
entre otros, ejemplo de ellas son el Instituto Tecnoldgico de Sonora, la Universidad

de Sonora y la Universidad Pedagogica Nacional.

En el perfil de puesto en donde se debe de especificar desde el nivel bajo
hasta el mds alto y en las declaraciones patrimoniales, se tiene a la Universidad de
Sonora y la Universidad Estatal de Sonora con la informacién publicada y en caso
contrario tenemos al Instituto Tecnologico de Sonora y la Universidad Pedagégica
Nacional ya que se tiene el formato referente a los perfiles, pero no publican la
informacion. En la Informacion del titular de la unidad de transparencia se tiene
que la Universidad Estatal de Sonora yla Universidad Pedagogica Nacional efectian
su publicacion, en el caso de la Universidad de Sonora y el Instituto Tecnoldgico de
Sonora no se cuenta con la informacién basica la cual es el nombre del responsable

de esta unidad.

En la informacién financiera ninguna de las cuatro universidades presenta
esta informacion en donde se les presenta un area de oportunidad. En los informes
de los resultados de auditorias realizadas la mayoria de las universidades cumplen
a excepcion de la Universidad Pedagoégica Nacional, no tiene actualizada dicha
informacion. En las cuentas publicas que deben de presentar, la mayoria de las
universidades cumplen con la informacion, particularmente el Instituto Tecnolégico
de Sonora no tiene la informacién referente a este rubro. La informacion relativa a la

deuda publica cumple la Universidad de Sonora y el Instituto tecnolégico de Sonora.

En los fideicomisos publicos y mixtos, en las actas relativas a los procesos
de entrega-recepcion y en la georreferenciacion de las obras publicas solo dos de
las universidades cumplen, en la Universidad de Sonora se tiene limitacion para la
apertura de esta informacion, en la Universidad Pedagdgica Nacional no se publica

esa informacion.

La informacién referente al padrén vehicular, asi como las funciones
asignadas de cada vehiculo solamente la Universidad de Sonora y la Universidad
Estatal de Sonora cumplen con esa informacion publica basica. En los planes,

programas o proyectos con indicadores de gestion la mayoria de las universidades
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cumplen, excepto la Universidad Pedagdgica Nacional la cual no cuenta con un
apartado para esta fraccion. En los gastos relativos a comunicacién social solo una
universidad cumple con la informacién, en el caso de la Universidad de Sonora
no se tiene acceso a la informacion, en el Instituto Tecnoldgico de Sonora y en la

Universidad Pedagdgica Nacional no se tiene informacion pertinente a la tematica.

En los expedientes clasificados como reservados, en las solicitudes de acceso
ala informacion publica y en las reglas de procedimiento para obtener informacién
la mayoria de las universidades cumplen, por otra parte, se presenta una anomalia
en la Universidad Pedagdgica Nacional al no contar con un apartado para estas
tres fracciones. En los convenios institucionales celebrados por la institucion solo
dos universidades cumplen, en la Universidad de Sonora no se tiene acceso a esta
informacion y en la Universidad Pedagogica Nacional no se cuenta con un apartado

para los convenios.

En resolucion de los juicios de amparo y la calendarizacion de las reuniones
solo cumple con esta informacién la Universidad Estatal de Sonora, teniendo area
de oportunidad la Universidad de Sonora ya que no tiene acceso a la informacion,
asi mismo, el Instituto Tecnologico de Sonora al no tener la informacidn actualizada
y la Universidad Pedagdgica Nacional al no publicar esa informacién. En los
procesos deliberados en materia de adquisicidon y obra publica y en los resultados
sobre adjudicacion directa, invitacion restringida y licitaciones se tiene que solo
dos universidades publican en su pagina web que son la Universidad de Sonorayla
Universidad Estatal de Sonora, en el Instituto Tecnoldgico de Sonora no se cuenta
con la informacidn actualizada y en la Universidad Pedagdgica Nacional no se tiene

un apartado para la informacion.

Por tultimo, en los catdlogos documentados de sus archivos la mayoria de
las universidades cumplen, con excepcién de la Universidad Pedagogica Nacional
a no tener una seccion para esta informacion. Los resultados adquiridos de los
servicios que las universidades ofrecen a la comunidad estudiantil que se tiene en
promedio 2.56 aun que se considera dentro del rango satisfecho no es suficiente
para decir que existe transparencia en dichos servicios y presentando un indice
de 1.42 en comunidad docente existe fuertes areas de oportunidad debido a que la
investigacion nos muestra que existe opacidad en la informacion en los servicios

de la comunidad docente, informacién que consideramos de mucha utilidad en la
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formacion integral del estudiante, a continuacion se da una breve descripcion de las

dos variables (comunidad estudiantil y comunidad docente).

Comunidad estudiantil: a) Plan de estudio; todas las universidades publican
su plan de estudio en el portal de la institucion; b) Programas de materia; la mayoria
de las universidades cuentan con los programas de cada asignatura, con excepcion
de la Universidad Pedagdgica Nacional; ¢) Tutorias y practica profesional; la
Universidad Estatal de Sonora y el Instituto Tecnologico de sonora presentan la
informacidn necesaria para que el estudiante cumpla con estos requisitos dentro
de su trayectoria escolar a excepcion de la Universidad de Sonora y la Universidad
Pedagégica Nacional donde presentan una informacién incompleta que limita a
los estudiantes al tomar decisiones en estas actividades dentro de su trayectoria
escolar; d) Servicio Social; el Instituto tecnolégico de Sonora y la Universidad
Pedagégica Nacional tiene publicada en su portal la informacién basica para el
cumplimiento del servicio social, la Universidad de Sonora lo limita el acceso a
la comunidad universitaria y la Universidad Estatal de Sonora no presenta la
informacion completa; e) Movilidad estudiantil; la Universidad de Sonora y la
Universidad Estatal de Sonora presentan informacion sobre los convenios con
las diferentes IES a nivel nacional e internacional para que realicen movilidad asi
como estancias cortas de investigacion en estas instituciones, de la misma manera
el acceso a becas, como son veranos de investigacion cientificas o estudios de uno
o dos semestres de licenciatura en otras universidades del pais o del extranjero. f)
Titulacién; todas las instituciones evaluadas presentan la diferentes opciones de
titulacion con excepcion de la Universidad Estatal de Sonora que no presenta en su
portal dichas opciones, dichas opciones pueden ser titulacidn por tesis, disertacion
o tesina, curso o diplomados con opcion de titulacion, encontrandose fortalezas
en la variedad de opciones de titulaciéon como es en el Instituto Tecnoldgico de
Sonora que presenta como opcion la presentacion de una ponencia en un congreso
Internacional y la universidad de Sonora con la opcién de titulacién por practica
profesional y servicio social comunitario y asi como titulacién por promedio, entre
otros; g) Inglés; todas las universidades evaluadas tiene como requisito un segundo
idioma el inglés dichas instituciones publican en sus portales los niveles que se
requieren para cada uno de los programas educativos, sin embargo, la informacion
del contenido de los niveles o materias no se encuentran disponibles en sus

portales, asi como sus horarios y el perfil del docente; h) En las cuotas y costos
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se evalud no solo las cuotas de inscripcidn y colegiatura sino también costos de
servicios como son constancias de estudios, kardex, tramites y titulos, examenes de
regularizacion, diplomados, entre otros, la mayoria de las universidades publicas
presentan esta informacidn con excepcion de la Universidad Pedagdgica Nacional
que si bien es cierto si cuenta con la informaciéon pero no completa. En el caso
de la Universidad de Sonora podemos resaltar que es la tinica que sus cuotas de
las colegiaturas dependen del promedio obtenido por el estudiante en el semestre
inmediato anterior, de tal manera que los estudiantes obtienen descuentos por este
concepto a partir de una calificacién de 80 y a partir de una calificacién de 90 el
estudiante no paga colegiatura; i) En la informacién referente a los tramites, titulos,
constancias y otros documentos es importante que los estudiantes cuenten con los
requisitos necesarios para realizar los diversos tramites sin necesidad de asistir a
las instalaciones de dichas instituciones, en el caso de la Universidad de Sonora, el
Instituto Tecnoldgico de Sonora tienen resultados muy satisfactorio, sin embargo,
la Universidad Pedagdgica Nacional requiere no cuenta con la informacién
completa en este rubro y peor aun en el caso de la Universidad Estatal de Sonora no
se encontrd informacion de esta naturaleza publicada en el portal de la institucion;
j) Becas; uno de los aspectos de suma relevancia y que buscan los aspirantes a
ingresar a una IES, es el programa de becas especialmente cuando los estudiantes
son de escasos recursos y una de las limitantes para estudiar es precisamente el
sustento econdmico, es por ello que se analizé la publicacion de este rubro en
los portales encontrandose que la mayoria de las universidades disponen de esta
informacion con excepcion de la Universidad Pedagogica Nacional que cuenta con
areas de oportunidad debido a que la calificacion obtenida es de 2 en una escala de
0 a 3; k) Actividades extracurriculares; los estudiantes de las IES complementan
su informacion a través de actividades extracurriculares como son cursos, talleres,
coloquio, congresos, actividades deportivas y culturales, entre otros, es importante
que los estudiantes puedan visualizar estas actividades en las paginas web con la
finalidad de que estas sean aprovechadas de manera general, dos universidades
cuentan con la informacién completa, y en el caso de la Universidad Estatal
de Sonora y la Universidad Pedagogica Nacional se cuenta con informacion
incompleta; 1) Servicio médico, calendario escolar y bibliotecas; todos los estudiantes
de las universidades cuentan con un servicio médico que garantiza la atencion del

estudiante en caso necesario, asi como también es importante que el estudiante
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pueda visualizar el calendario escolar que le guie en relacion a fechas importantes
para cumplir con ciertos requisitos incluyendo dias habiles e inhabiles; también
es de vital importancia que el estudiante pueda acezar al sistema institucional
bibliotecario y tener informaciéon de aquellos aspectos importantes con los que
se cuenta como apoyo de lectura para débiles visuales, biblioteca en linea, entre
otros, en este caso todas las universidades cumplen con esta informacion publicada
en sus paginas web; m) Bolsa de trabajo; La Universidad de Sonora y el Instituto
Tecnolodgico de Sonora cuentan con una amplia gama de programas y servicios de
la bolsa universitaria con la finalidad de vincular a los estudiantes en sus ultimos
semestres y egresados al mercado de trabajo que se encuentra publicado en su
portal en la direccion de servicios estudiantiles, con ello brindan la oportunidad
de crecer académicamente, laboral y econdmicamente, el resto de las universidades
requieren fortalecer el portal para dar mayor atencion y servicio a la comunidad
estudiantil; n) Examen CENEVAL, EXIL; en la mayoria de las universidades es
elemental el programa de evaluaciones externas, los exdmenes generales para el
egreso de licenciaturas (EGEL) y el examen intermedio de licenciatura en ciencias
basicas (EXIL), disefiados por el centro de evaluacion para la educacion superior,
A.C. donde evaltian la formacién de los estudiantes en la parte intermedia y una vez
que han concluido sus estudios de licenciatura, evaluaciones que tienen impacto
y proporcionan informacién valida y confiable, si los estudiantes egresados son
competitivos para iniciar en el ejercicio de la profesion. En este rubro la mayoria de
las universidades proporcionan informacién del registro, normatividad, requisitos,
directorio, entre otros, a excepcion de la Universidad Estatal de Sonora que no

cuenta con la informacion referente a estos examenes.

Comunidad docente: Todas las IES deben de organizar sus actividades a
través de planes institucionales y desarrollo por periodos que ellas mismas fijan
de acuerdo a su normatividad, el 100% las universidades publicas del Estado de
Sonora publican en su pagina principal el plan de desarrollo que los va a regir
durante el periodo del rector. La universidad de Sonora y la Universidad Estatal
de Sonora presentan en forma su normatividad de facil acceso en su pagina o
portal, en el caso del Instituto Tecnoldgico de Sonora, si presenta la informacion
sin embargo requiere agilizar su acceso y la Universidad pedagégica Nacional no
presenta informacidn referente a esta tematica. Es elemental tener conocimiento

académico y del perfil académico en las IES, de que el estudiante y la comunidad
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universitaria tengan conocimiento pleno de quienes imparten las materias de los
diferentes programas educativos sea el adecuado y ese compromiso lo tiene el
Instituto Tecnolédgico y la Universidad de Sonora, este tltimo requiere fortalecer
la publicacién del perfil académico, el resto de ellas no publicitan esta informacion
que es elemental para el estudiante, comunidad universitaria y comunidad
al tomar decisiones en la vida académica de sus hijos. En los rubros de plan de
actividades y horario de permanencia, las IES tienen areas de oportunidad, con
referencia al horario de permanencia la Universidad Pedagogica Nacional y
el Instituto Tecnologico de Sonora presentan la informacidn el resto no tiene
publicado el horario de permanencia de sus funcionarios publicos y profesores de
tiempo completo, en el caso del plan de actividades presentan serios problemas,
ninguna de estas universidades transparenta el plan de actividades de los docentes

de tiempo completo y de medio tiempo.

6 Conclusiones

Después de haber analizado y evaluado la transparencia financiera
y académica de las principales IES del Estado de Sonora se puede concluir lo

siguiente:

« Las universidades publicas del estado de Sonora por el reconocimiento
y el respeto de los derechos humanos en este caso los derechos de acceso a la
informacion deben transparentar y rendir cuentas de su quehacer académico y

financiero.

o Con los resultados obtenidos de esta evaluacién se puede observar
que ninguna de las universidades publicas del estado de Sonora cumple al 100%
en la informacién publica de oficio, se observa que las fracciones descritas en
el articulo 81 de la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica
del Estado de Sonora, la universidad que obtuvo mayor cumplimiento es la
Universidad Estatal de Sonora con un 88%, posteriormente la Universidad de
Sonora con un 55%, el Instituto Tecnoldgico de Sonora con un 44% y finalmente
la Universidad Pedago6gica Nacional con un 22 %, las dreas de oportunidad mas
sobresalientes son la transparencia de informacion financiera, asi como los gasto

de comunicacion social, relevancia que tiene sobre todo la financiera a la hora
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de posibilitar al acceso tanto por el docente, investigador y el estudiante para
realizar actividades indispensables en su trayectoria académica o estudiantil y
sobre todo que se tenga una apertura a la comunidad universitaria para lograr el

cumplimiento de los objetivos y metas de una manera incluyente.

o Las Universidadespublicasdelestadode Sonoraseevalud el cumplimiento
en la dimension de transparencia académica en dos variables comunidad
estudiantil y comunidad docente, en la comunidad estudiantil se obtienen una
calificacion promedio de 2.56 un puntaje satisfactorio, donde presentan fortalezas
en su plan de estudio, programa de materias, movilidad estudiantil, titulacién,
entre otros, la Universidad Estatal de Sonora y la Universidad Pedagdgica
Nacional presentan area de oportunidad en la informacion indispensable para los
estudiantes con referencia a los programas de materias, servicio social, movilidad

estudiantil y actividades extracurriculares.

o Impresionante el promedio de la transparencia académica en la variable
comunidad docente 1.42, que tiene el gran compromiso con la responsabilidad
social, la necesidad de informar oportunamente de las funciones de sus docentes
en el contexto universitario, el rol que tienen ante la sociedad, en cuanto este
enfoque uno de los problemas que presentan las instituciones es la transparencia
y rendiciéon de cuentas de sus docentes e investigadores con respecto a los
programas de cada asignatura, horarios de permanencia, el perfil del docente,
entre otros, cabe destacar que una de sus fortalezas es la publicacion de su plan de

desarrollo institucional en los portales de las universidades evaluadas.

o Las universidades publicas del estado de Sonora deberan avanzar en la
construccion de mecanismos eficientes hacia el camplimiento de la transparencia
financiera de acuerdo a su normatividad y que asuman el gran compromiso
que tienen ante la sociedad de conocer su quehacer académico por medio de la
transparencia y rendicion de cuentas, implementando acciones que conduzcan

hacia una mejor transparencia estudiantil y docente.
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CAPITULO 12

AGRUPACION DE UNIVERSIDADES REGIONALES DE CHILE:
UNA MIRADA A SU UBICACION HISTORICA
EN LOS RANKINGS NACIONALES

Francisco Ganga-Contreras
Walter Sdez San Martin

Patricio Viancos

1 Introduccion

El sistema universitario en Chile presenta a una gran variedad de
instituciones con caracteristicas y particularidades propias, basadas en su origen
o en su ubicacién geografica. Las hay estatales (o también denominadas publicas),
tradicionales (privadas creadas por ley), privadas, catdlicas, regionales y otras

centralistas.

Por lo anterior, resulta necesaria la existencia de herramientas o
instrumentos que comuniquen sobre el quehacer de cada institucion, considerando
la creciente exigencia de los distintos grupos de interés por obtener mas
transparencia del sistema universitario, en un contexto de informacion asimétrica
(GANGA; RODRIGUEZ-PONCE, 2018). De este modo, es interesante determinar
si las diferentes denominaciones y particularidades de las instituciones afectan a

sus resultados en los indicadores establecidos en los rankings existentes.

En este contexto, se entra a estudiar a las instituciones a partir de lo
que Bolsegui y Fuguet (2006) llaman la cultura de la evaluacidn, basandose
en los principios establecidos por el new public managment que conlleva un
empoderamiento del accountability, que ya advertia el reporte de la organizacion
para la cooperaciéon y el desarrollo (OCDE, 2008). No obstante, no suele

considerarse la relevancia de la cultura y el impacto de la gobernanza (BAIRD, 2006;
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RYTMEISTER, 2008), dado que siendo instituciones con distintas particularidades

-y que implicarian diferentes culturas- pudiesen afectar los resultados.

En este orden de cosas, el presente trabajo tiene como propdsito central
el suministrar informacion relativa a las posiciones histéricas de las instituciones
congregadas en la Agrupacion de Universidades Regionales de Chile en los
rankings nacionales. Para ello, se hizo una revisién de fuentes secundarias
vinculadas a los realizadores de rankings, encontrando informacién en revistas,

periddicos y en sus sitios web.

2 Desarrollo
2.1 La Agrupacion de Universidades Regionales de Chile (AUR).

La Agrupacion de Universidades Regionales de Chile (también
denominada como AUR) estd compuesta por 22 instituciones universitarias
(tabla 1), quienes deben tener ubicadas sus casas centrales fuera de la region
metropolitana. Del total, catorce corresponden a instituciones estatales creadas
por ley, mientras que las ocho restantes, laley 21.091 sobre educacién superior, las
define (en su articulo 4, inciso 2) como universidades no estatales pertenecientes
al Consejo de Rectores de Chile (BCN, 2018). Dicha denominacion surge por
tratarse de universidades privadas catalogadas como “tradicionales’, a partir
de que su creacion fue anterior a la ley general de universidades del afio 1981
(BERNASCONTI; ROJAS, 2004), con excepcion de las tres universidades catdlicas
establecidas en 1991 (UCT, UCSC y UCM), que derivaron de la Pontificia
Universidad Catolica de Chile.
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Tabla 1: Listado de instituciones pertenecientes a la AUR

Ubicacion de
_ MNombre dela Universidad Acronimo Caracter casa central |
1 | Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso PUCV Privada del CRUCH Valparaiso |
2 | Universidad Arturo Prat UNAP Estatal lquigue |
3 | Universidad Austral de Chile LUACH Privada del CRUCH Valdivia |
4 | Universidad Catdlica de la Santisima Concepeion s Privada del CRUCH Concepcion
I | Universidad Catolica de Temuco ucT Privada del CRUCH Temuco
6 | Universidad Catolica del Maule LM Privada del CRLUCH Talca
T | Universidad Catolica del Norte L'ICN Privada del CRUCH Antofagasta |
B Universidad de Antofagasia UA Estatal Antofagasta |
"9 | Universidad de Atacama UDA Estatal Copiapo |
10| Universidad de Aysén UAY Estatal Coyhaique
11 | Universidad de Concepeidn UDEC Privada del CRUCH | Concepeidn
12 | Universidad de La Frontera UFRO Estatal Temuco |
13 | Universidad de La Serena LULs Estatal La Serena |
14 | Universidad de Los Lagos ULAGOS Estatal Osomo |
18 | Universidad de Magallanes UMAG Estatal Punia Arenas |
16 | Universidad de O'Higgins UOH Estatal Rancagua |
A7 | Universidad de Playa Ancha UPLA Estatal Valparaiso |
18 | Universidad de Talca UTAL Estatal Talca |
19 Universidad de Tarapaci UTA Estatal Arica |
20 Universidad de Valparaiso uv Estatal Valparaiso |
21 | Universidad del Bio-Bio LUBR Estatal Concepcion |
22 | Universidad Técnica Federico Santa Maria LUTFSM Privada del CRUCH Valparaiso

Fuente: Disefio propio, con informacién extraida desde <www.auregionales.cl>.

Segun se detalla en su pagina web (www.auregionales.cl), la AUR inici6
su funcionamiento el 4 de enero de 1996 como continuadora de la Coordinacion
de Iniciativas de Universidades Regionales, organismo que anteriormente acoplaba
los consejos de la region de Valparaiso, Norte y Sur. Su quehacer busca promover
la regionalizacion y el desarrollo de las comunidades y territorios en donde se
emplazan, ademas de colaborar con el sector productivo, promover la cultura y
rescatar la identidad de los territorios, entre otros. Actualmente, el rector de la
Universidad de Playa Ancha -Patricio Sanhueza Vivanco- es quien preside esta
agrupacion, secundado por los rectores de las universidades Austral de Chile y

Catolica de Temuco.

2.2 Antecedentes preliminares de los rankings universitarios.

Desde hace un par afos que los sistemas e instituciones de educacién
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superior han tenido que ser participes -gustdndoles o no- en dindmicas de
evaluacion que persiguen distintos propositos. La llamada “cultura de la evaluacion”
(BOLSEGUT; FUGUET, 2006) desplegada en esta 4rea, ha propiciado el progreso
de diversos instrumentos para medir el desempefio y resultados de las funciones
académicas y de la gestion de las instituciones (UNAM, 2011), y en especial para los
rankings universitarios. Segun definen Usher y Savino (2006, p. 34), los rankings
universitarios “son listas de ciertas agrupaciones de instituciones clasificadas en
forma comparativa de acuerdo a un conjunto comun de indicadores en orden
descendente”, similar planteamiento al de Bernasconi (2006, p. 81), quien senala
que estos listados “buscan ordenar de mejor a peor” a las casas de estudio “segin
un conjunto ponderado de indicadores de desempefio”. Como lo recopila Martinez
(2011), los rankings no son un fendmeno nuevo, ciertas datas cifran su inicio para
finales del siglo XIX, aunque los listados tal como los conocemos en la actualidad
emanan en la década de los ochenta en Estados Unidos. La simplificacién de
informacion (HAZELKORN, 2011) junto al valor informativo que suministran para
la toma de decisiones (ORDORIKA; RODRIGUEZ, 2010), hacen de estos listados
un instrumento mas que valido para los grupos de interés para conocer mas sobre
los sistemas y universidades del pais, dada su facilidad para ser comprendidos
y para acceder a ellos (Ramakrishna, 2013). Esta relevancia asignada por la
opinién publica tiene efecto en las instituciones, ya sea a través de su gobernanza
universitaria, financiamiento o en la elaboraciéon de diversas estrategias para
hacerles frente, entre ellas comunicacionales (REYES, 2016; GARCIA DE FANELLI;
PITA, 2018). Ahora bien, a pesar de los aspectos positivos que puedan entregar, es
importante considerar una serie de limitaciones con las que cuentan para realizar
una mejor lectura de sus resultados. Las mayores criticas apuntan a su cuestionable
construccion metodoldgica, a la parcialidad hacia las universidades orientadas
a la investigacion y al efecto homogeneador que les asignan a las instituciones
(MARGINSON; VAN Der WENDE, 2007; ORDORIKA; RODRIGUEZ, 2010;
ORDORIKA; LLOYD, 2014). En la actualidad, existe una gran variedad de listados
que evalian a las universidades a nivel mundial, algunas utilizando encuestas
de reputacién (académica o de empleadores), criterios referidos a los grados de
la planta académica o indicadores que miden el desempefio investigativo. De un
estudio realizado por Hazelkorn et al. (2014) a instituciones europeas, se determind

que, para las universidades, los rankings mundiales mas relevantes son el realizado
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por la consultora Quacquarelli Symonds (QS), el de la empresa britanica Times
Higher Education (THE), y el ARWU o ranking de Shanghai, realizado por la

consultora del mismo nombre.

2.3 Presentacion de resultados
2.3.1 Antecedentes generales de los rankings universitarios en Chile

Gracias a las distintas sensaciones que generan los resultados de los rankings
académicos en los grupos de interés vinculados a las instituciones universitarias,
adquiere relevancia el verificar y/o al menos contrastar con otras herramientas
similares la informacién presentada. Derivado de los rankings mundiales, se
presenta un escenario en donde surgen y se multiplican los listados de caracter
regional, ya sea abarcando una zona geografica especifica o un sistema universitario
de un pais determinado, para contrastar con los antecedentes emanados desde los

rankings universitarios de mayor difusion global.

La revision bibliografica para el caso chileno determina la existencia de
tres mediciones impulsadas por entidades privadas, que evalian exclusivamente a
instituciones universitarias del pais: 1) el ranking de la revista Qué Pasa (QP), 2) el
ranking del Grupo de Estudios Avanzados (GEA) Universitas, y 3) el ranking de la

revista América Economia (AE).

Perteneciente a una de las empresas de medios de comunicacién mas
influyentes del ambito local, Copesa S.A, Qué Pasa y su ranking sobre “las mejores
universidades de Chile” se establece como el mas longevo de los mencionados,
con publicaciones anuales ininterrumpidas desde el afio 1999 hasta el afio 2017.
Respecto a los criterios utilizados para medir a las universidades chilenas, Qué
Pasa comenzé con indicadores relativos al alumnado, a la docencia, al tamafio
institucional y la investigacion (afio 1999), continuando con el uso exclusivo de
una encuesta de percepcion de calidad destinada al mercado laboral (entre los afios
2000 y 2012), quienes debian evaluar en una escala de 1 a 7 a las instituciones,
donde 1 significa “muy mala calidad” y 7 “muy buena calidad”. Por ultimo, a contar
del afio 2013, la configuracion del ranking se basa en cinco criterios: percepcion
de calidad asignado por el mercado laboral, gestion institucional, investigacion,

calidad del cuerpo académico y la calidad de los alumnos.
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El Grupo de Estudios Avanzados Universitas, liderados por el ex rector de
la Pontificia Universidad Catolica de Chile, Pedro Pablo Rosso, divulga desde el
aflo 2012 -en colaboracién con el periddico chileno El Mercurio- los resultados
emanados de diversoslistados, pero para efectos de este estudio, se elegira el “ranking
sobre la calidad de la docencia de pregrado’, dado que es el unico que abarca en una
sola tabla de posiciones a la mayoria de universidades del pais, haciendo mas vélida
la comparacion entre ellas. La metodologia del ranking sefialado estd compuesta
por cuatro criterios que se mantienen hasta la actualidad: sobre la calidad de los
estudiantes, de los académicos, la calidad de los procesos formativos y la calidad de

la gestién institucional.

Por ultimo, la revista de negocios América Economia a través de su unidad
de andlisis y estudios -América Economia Intelligence-, realiza desde el afio 2009 el
“ranking de las mejores universidades de Chile”, y desde entonces, se han utilizado
dos formas de evaluar a las instituciones. En una primera instancia (2009), se
ocuparon siete criterios considerados como importantes para una institucion:
la calidad docente, la calidad de los alumnos, investigacion, acreditacion,
infraestructura, internacionalizacién y la vida de campus; pero desde 2010 hasta
la ultima edicién (2017), a la configuracion sefialada se le agregan dimensiones

relacionadas a la inclusion y a la vinculacion con la comunidad.

A pesar de las claras diferencias que existen entre los rankings presentados, ya
sea por su afo de origen, metodologia, etc., los une un punto en comuin: ninguna ha
podido enlistar completo al sistema universitario chileno. La tabla 2 muestra la cantidad
total del sistema universitario por afo, frente a la cantidad de instituciones presentadas
en los rankings nacionales. Para comprender de mejor forma estos datos, es importante
afadir las siguientes salvedades: a) El ranking Qué Pasa en los afios 2000 y 2003 presenta
solo a las 25 universidades mejor posicionadas; b) El ranking de América Economia
utiliza a las propias instituciones como fuentes de informacion, quienes deben responder
a una encuesta que tiene como objetivo el completar datos que no se encuentran
disponibles de manera publica, lo que implica que no participar de dicha instancia puede
marginar a la universidad del listado por falta de antecedentes, tal como ocurre en los
afos 2015, 2016 y 2017; y, ¢) La ausencia en los listados de la Universidad de Aysén y de
la Universidad de O’Higgins, debido a su corto periodo de existencia (fueron creadas por
laley N.° 20.842 del 07 de agosto de 2015).
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Tabla 2: Cantidad de universidades evaluadas en los rankings Qué Pasa, Universitas
y América Economia, entre los afios 1999 y 2017

| N'totalde | N deuniversdades | | Netotalde | N deuniversidades
Ao | instituciones o “enlistadas | Afo | inatitucicanas o enlistadas
| [ Celeeem | puy [GEAU|AE] | deldstema | p,,, [GEAU| AE
1 % Gl 3 « | 2WE il 57 F &5
| 2000 | o4 I 5 | - | - [20i0] 60 I 58 | - | 58
| 2001 | [ & | - [ - |30 | o0 I 56 | - | &7
| 2002 ] 62 I~ & | - | - [Z0iZ | [ 57 | & | 9
| 2003 | 63 35 | - | = | 2013 | 60 I 44 | 46 | 58
| 2004 | 7 I 58 | - | - |2014 | o | 42 | 45 | 37
| 2005 | 61 I 5 | - [ - |35 o T &
| 2006 | 6l | 38 | - | - |Zoi6 | [ |45 | 4 | 36
[ 2007 | 61 | 58 | - | - 307 6i | 40 | 46 | 36 |
| 2008 6l 58 : 3

Fuente: Basado en Mineduc (2017), Revista Qué Pasa (1999-2015), La Tercera (2016;
2017), GEA Universitas (2012-2017) y América Economia (2009-2017).

A continuacién, se exhibiran las posiciones de las casas de estudio
reunidas en la Agrupacion de Universidades Regionales de Chile en los tres
rankings nacionales, posiciones que estaran ordenadas de forma ascendente en

base al ultimo afio mostrado en cada tabla.

2.3.2 Antecedentes especificos de los rankings universitarios chilenos

Ranking Qué Pasa

Dada las diferencias metodoldgicas experimentadas en algunos tramos
del ranking de la revista Qué Pasa, la presentacion de las posiciones de las casas
de estudio -reunidas en la AUR- se dividira en dos periodos. La primera abarcara
desde el ano 1999 hasta el ano 2012, etapa que -desde el 2000 en adelante- valora
en un 100% la percepcion de calidad que asigna el mercado laboral como puntaje

a una institucion, mientras que la segunda, considerara entre los aflos 2013 y 2017.

Como se aprecia en la tabla 3, en la primera edicién, seis instituciones son
parte de las mejores diez universidades del sistema, siendo sélo una de caracter
estatal. Claro que al fijar la mirada en quienes ocupan los lugares mas bajos, se
encuentran a tres universidades estatales (la Universidad de Los Lagos en la posicion

30, la Universidad de Atacama en la ubicacion 31 y la Universidad de Magallanes
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situada en la 34), alejadas de la privada tradicional mas cercana, que se ubica en
el puesto 28 (la Universidad Catélica de Temuco). En el siguiente afio -y tras el
cambio metodoldgico- la configuraciéon del top diez se ve modificada, en donde dos
universidades regionales (de Talca y Catélica del Norte) salen de este tramo, pero tres
de ellas se encuentran entre las mejores cinco del sistema. Durante el periodo de la
encuesta de percepcion como técnica de recoleccion de datos (entre 2000 y 2012), se
observa cierta estabilidad entre cuales son las tres mejores instituciones reunidas en
la AUR: la Universidad Técnica Federico Santa Maria, la Universidad de Concepcién
y la Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso; bajo la misma situacién pero
enfocada en la parte inferior de la tabla, existe cierta tendencia de las universidades de
Atacama, Arturo Prat y de Magallanes, de ocupar las ultimas plazas de este ranking.
Tabla 3: Posiciones de las universidades reunidas en la AUR en el ranking Qué Pasa,
entre los afios 1999 y 2012

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 22
ursM | 9 |4 (B3 3 B3 b4a (B4 B3 B3 B3 B3 B3 B3 B3

uec | 3 M3 b4 B4 B4 (g5 (B5 s b5 B5 B5 (ke Be a4
Picy | 5 |7 |6 =B6 |B6 b8 (BT 6 (§7 7 BT BT BT B7
UscH | 7 |#5 |35 g9 (7 |f14 |14 10 |[§18 (16 $12 [B14 §15 11
UTAL 6 |1 (@10 12 (10 (h1s [§20 23 (12 B0 15 SIS fl2 P12
v 11 |14 (@17 11 |[§12 W16 (@12 15 (g0 (13 @12 (g1l (@10 (12
uss | 14 | (@16 (21 (@25 (34 (22 s D24 2 26 |18 d1s (i
von | 10 |d13 | B13 Wb1o (a5 (22 (B23 (27 (11 (24§20 (B0 14 17
ucsc | 27 |f24 (20 Wde2s - b33 (@37 21 (@20 B2s =26 (827 @is s
UFRC | 15 |10 |12 W14 [B14 (19 |16 (P13 W16 W18 (1o |23 17 f1s
wer [ 28 | - [es 2a | - 27 [b2s 19 (@21 g2 (22 (@26 @2 g2
ucm | o2s | - (23 s - k32 (3o b31 (19 27 W28 B2 30 (o4 |
UA 21 |20 | §27 =927 - 29 |40 Inl_g:t_;_ju_z_a W33 P29 30 @31 s |
us | 16 | - (@24 I1~23 18 26 2 32 (#3034 29 @34 31 930
mazos| 20 | - (@32 a5 | - 37 (B30 (P30 [da3s (20 (35 (B35 B35 (g3
luTA 18 |25 (@29 W20 | - (31 (@33 45 (B39 B30 (bao (@37 d3s (a3
pa |28 | - (@42 (@38 | - @30 (@32 (36 (B34 @35 [$34 (@32 B34 B34
uDa 31 | - |41 dpag - (b4t (@38 ba0 P32 37 a1 (a0 36 37 |
lonar |22 | - (3o Wbas | - @40 (35 P34 B4z 41 (937 (§38 |7 |-I-3F-l
umec | 38 | - (@33 33 | - [has (@48 50 (a4 fd6 (a5 (§48 BB |42

Fuente: Disefio propio, basado en Revista Qué Pasa (1999-2012).

Avanzando al segundo periodo, en el cual se mide a las instituciones
en base a cinco criterios, catorce universidades vieron reflejada una mejor
posiciéon para 2013 con respecto a la metodologia empleada el afio anterior, y
solo tres presentaron descensos (UTFSM, UBB y UCSC). Durante esta etapa, el
podio de las tres casas de estudio con mejor ubicacién no sufre modificaciones

en sus nombres, pero si en su ordenamiento, consolidando a la Universidad de
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Concepcion por sobre la Universidad Técnica Federico Santa Maria como la
mejor institucion regional (tabla 4). Ademas, para los siguientes cuatro afos, las
mismas cinco universidades regionales integran el top diez del sistema (UDEC,
UTESM, PUCV, UACH y UTAL), de las cuales sélo una es de caracter estatal.
Contrario a lo que pasa en posiciones de retaguardia, donde las cuatro peores
posiciones entre quienes pertenecen al AUR son para instituciones estatales
(UMAG, ULAGOS, UDA y UNAP).

Tabla 4: Posiciones de las universidades reunidas en la AUR en el ranking Qué Pasa,
entre los afios 2013 y 2017

0132 M4 | 2B | 2w | ;W7
UDEC 3 % 3 % 3 31 |» 3
UTFSM 4 B 4 - 4 » 4 B 4
|PUCY 7 =+ 7 [ N: F 5 s
UACH | g & 10 | 10 # 3 |& =
UTAL 2 L 8 % 10 0 3
UFRO 13 f 11 | 11 | 13 f 12
0 12 b 1z (& 15 b 12 (B 13 |
LUCN 14 % 14 |fp 13 |@ 15 g 14
UBE 16 & 17 14 & 15 | 15
UCH | st . 1_5__5!_17 17 # 15
s 23 25 b 26 |fp 22 20
UCSC 24 L & 21 & 21
WS 22 ¥ 22 W 24 ¥ 24 B 22
ucT 21 e 20 | 22 ¥ 25 i 23
|UTA | 20 [ 24 & 21 |13 @ 224 |
|UPLA 26 | 27 31 23 | 26 |
|LMAG 29 | 33 (@ 34 |fp 33 = 33 |
|ULAGOS 31 % 35 (35 i 34 B 34 |
oA % b 38 | 37 B 37 @ o3 |
UNaP g | 37 & 38 % 39 | 38 |

Fuente: Disefio propio, basado en Revista Qué Pasa (2013- 2015) y La Tercera (2016 y
2017).

Ranking GEA Universitas

Al revisar las ubicaciones en el ranking sobre calidad de la docencia de
pregrado del GEA Universitas por parte de las instituciones congregadas en la
AUR (tabla 5), se puede observar a medida que avanzan afos, el incremento de
las universidades que integran a las diez mejores del sistema, iniciando el periodo
(2012) con seis establecimientos (tres estatales y tres privadas) y terminando

(2017) con ocho (cuatro estatales y cuatro privadas). Ademas, la Universidad de
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Concepcidn se establece como la mejor posicionada entre sus pares durante todos
los anos revisados, secundada por la Universidad del Bio-Bio, la Universidad
Austral y la Universidad de Talca. Situacioén contraria a la Universidad Arturo
Prat, la cual en todas las ediciones presenta la peor posicion entre sus pares
regionales, y que adicionalmente se ve cercada por otra institucién estatal, la

Universidad de Los Lagos.

Tabla 5: Posiciones de las universidades reunidas en la AUR en el ranking del GEA
Universitas, entre los anos 2012 y 2017

- 2012 | 2013 | 2014 2015 | 2018 | 2017
[LrDEC: 3 (% 3 3 B 3 | 3 = 3
u=e 5 ¥ 7 s W7 B2 = oa
wach | s @ s B s s s s
|LTAL 4 @ s B4 W5 # s s
[PLCY 7 s 7 s s &7 |
w0 | 0 (5 | g 3 g s |
LFTA 13 1z 3z o1z 1z B o
s | 12 [ w P w B w |* 0 P 10
Lecw | 13 13 14 1z o1z = o1z
[Lpv 26 |22 B o 19 B a7
uA 23 (% m ¥ 15 19 W20 [Bas
oM | 1a B 14 W15 fh 1 W 18 W 19
LPLA 2 2 »u n *n 0 |
LS 19 3 23 o2 o2z W o35
uet 20 W 22 W 27 4 22 W 30
Hesr 30 o2 ¢ 32 W o3m o373z
LEMAG 27 % 27 s @ zm 3 |\ 3a
LI 21 o300 (b 37 @ 3w (B3 37 |
uacos | 31 # 31 W az (@ a7 W a3 B a1 |
LN 37 | o3z7 My oaa sz | a5 | oaz |

Fuente: Diseflo propio, basado en GEA Universitas, “Ranking sobre calidad de la docencia
de pregrado” (2012- 2017).

Ranking América Economia

Para revisar la tabla 6, que comprende las ubicaciones de las universidades
en estudio en el ranking de América Economia, es importante recordar la diferencia
metodologica que existe entre el afio 2009 y los afios que prosiguen -por ello siendo
destacada en el cuadro-, donde inicialmente se contaban con siete criterios de
evaluacion y para los posteriores con nueve. Dicho lo anterior, las mismas cinco
instituciones se posicionan dentro de las mejores diez del sistema entre 2009y 2010,
a pesar de la diferencia metodolégica (UDEC, PUCV, UACH, UTAL y UTFSM).

En el mismo periodo ocho universidades mantuvieron sus posiciones, mientras el
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resto no presenta grandes variaciones, a excepcion de la Universidad Arturo Prat,
quien que cae bruscamente del puesto 26 al 46. Observando el periodo con mayor
similitud metodologica (2010-2017), es posible hallar ciertas tendencias que deben
ser consideradas. La Universidad de Concepcion se afianza como la mejor casa de
estudio regional en todos los aflos en que estuvo presente, ubicada mayormente
en la tercera plaza del sistema. Quienes le siguen, son las universidades Austral,
Catolica de Valparaiso y de Talca, situando a las universidades regionales privadas
en la cuspide del tablero por sobre las estatales. Ahora bien, quienes inicialmente
mostraban bajas posiciones, tales como las universidades de Los Lagos, de
Magallanes y de Atacama, en las ultimas dos ediciones no han aparecido en los
listados, dejando aquel sitio a las universidades de Playa Ancha y Arturo Prat.

Tabla 6: Posiciones de las universidades reunidas en la AUR en el ranking de América
Economia, entre los afios 2009 y 2017

209 | 0% | 2011 | 2042 | 2013 | 2014 | 2015 | 206 2017 |
UDEC 3 |# 3 % a2 B3 a1 B3 - B3 ® 3
PUCY 6 |5 M5 w5 s s s s |hoa
UACH 7 W1 = s s 1o =0 7 e |
UTAL w s M7 7 =7 s s s |P7 |
UUTF S s |6 =& =& & W7 hs5 s | s
LICH 17 |3z fpow o0 1o iz p1n o1z (pou
LFRO 15 |1y 1z P13 iz iz Bz du (b
w s b= By ps s B pn @ B
LA 21 |fo20 = 0 & 20 B zz | zs - 1m f 1s
USH 15 |10 o o a7 e 17 19 e
LA 2 |2 M3 oz 220 18 18 220 B o |
LA zz |} B = P2z phaw e e (|
lucT 25 |22 Wz W2 s W2r M M P |
UM 2% (3 2 s 2 B30 | - s | |
UCSC 27 | 27 oz oz @30 g2z oz2a 27 (o
LIKAP 26 (% a5 B as P az a2z o3z oz s (o
LUPLA 33 |31 @33 31 |f20 W 34 . -
IAGOS 30 30 @ W i P - -
Lai 32 W3 s W B3 s |- | - |
|uDa, 30 [ a2 3@ B 30 ,L]lsﬂ [f 327 = : = |

Fuente: Disefio propio, basado en Revista (2009; 2011; 2012; 2013; 2014; 2017) y pagina
web (2010; 2015; 2016) de América Economia.

Reflexiones acerca de los resultado

Los rankings presentados difieren en la forma de evaluar a las instituciones,
ya sea por la cantidad de criterios adoptados, en los indicadores elegidos o por el
peso porcentual asignado a cada valor, lo cierto es que, a pesar de ello, es posible

identificar algunas tendencias que se exhiben en las partes altas y bajas de las tablas
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de posiciones. Para alcanzar esta observacion, se decide agrupar a cada ranking en
periodos de tiempo con similitud metodoldgica, asi se denominara como QP1 a la
etapa en donde se utilizaron encuestas de percepcion de calidad para posicionar a las
universidades (revista Qué Pasa, entre los afios 2000 y 2012), y como QP2 al espacio
de tiempo entre 2013 y 2017 donde se utilizaron cinco criterios para evaluar a las

distintas casas de estudio.

Al existir una continuidad en la cantidad de criterios de evaluacion por parte
del GEA Universitas, se abarcara todo su periodo de estudio (2012-2017), distinta
a la situacion de América Economia, de la cual s6lo se atendera entre 2010 y 2017,
excluyendo al afo 2009 por presentar menos criterios de medicion. Sefalado lo
anterior, la tabla 7 muestra a las instituciones con mejor y peor media aritmética en base
a sus posiciones en cada ranking, aunque se debe considerar que no todas presentan
la misma cantidad de datos para ello. Resultante de este calculo, la Universidad de
Concepcion lidera en los tres rankings nacionales (a excepcion de la etapa contemplada
como QP1 de la revista Qué Pasa), seguida por la Universidad Técnica Federico Santa
Maria y la Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso, ambas siendo participe del
podio entre sus pares regionales en la medicion de América Economia y Qué Pasa
(QP2). De modo similar, la parte baja de las tablas de posiciones repiten a ciertas
instituciones, todas de caracter estatal. La Universidad Arturo Prat se hace presente
entre las tres peores ubicaciones de sus pares en todos los rankings analizados, solo
siendo seguida por las universidades de Atacama y de Los Lagos.

Tabla 7: Instituciones con mejor y peor media posicional en los rankings Qué Pasa,
Universitas y América Economia

. QP GEAU AE
EORERN QP QP2
1 Umiversidad Técmica Universidad de Universidad de Ulniversidad de
Federico Santa Maria Concepeion Concepeion Concepeian
Universidad de Universidad Técnica Universudad de Pontficia Universidad
2 Concepeion Federico Santa Maria Talca Catdlica de Valparaiso
Pontificia Universidad | Pontificia Universidad | Universidad Austral Universidad Técnica
3 Catdlica de Valparaise | Catdlica de Valparaiso de Chile Federico Santa Mana
Universidad de Universidad de Los Universidad de Iniversidad de
Alacama Lagos Alacama Magallanes
‘ 15 L:ni'-.'emgiitll Arfuro i_m:l::ar::ld&]nf de Llni-.-crii;];;ﬂsdc Los Universidad Arturo Prat
Universidad de Universidad Aruro Liniversidad Arturo Universidad de
16 .'l,-lﬂb-;ﬂ lanes Prat Prat Atacama

Fuente: Elaboracion propia, basada en informaciéon de Qué Pasa, GEA Universitas y
América Economia.
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La informacién completa respecto a las medias aritméticas de cada
institucion en los rankings estudiados (a excepcion de QP1, por tratarse de un
listado no vigente) junto a su variaciéon o desplazamiento posicional, pueden
observarse en la figura 1. Con la informacién ensefiada, se pueden establecer
algunas relaciones entre instituciones con promedios posicionales similares. Por
ello, se decide presentar a las universidades en cuatro grupos distintos, basados
en el resultado de la media aritmética que obtienen por ranking en los periodos
mencionados para cada uno: un primer grupo que abarcara posiciones entre 1y 10
(top 10), un segundo conjunto que lo hara entre 10,1 y 20, un tercer apartado que
contemplara las medias entre 20,1 y 30, y, por tltimo, las que presentan resultados
entre 30,1 y 40. La gran condiciéon para formar parte de alguno de los grupos
mencionados, es poseer al menos dos resultados que se encuentren en uno de los

rangos descritos.

Se determina entonces un primer grupo de instituciones (Grupo 1) que
presenta excelentes desempefios en las mediciones locales, ubicandose en puestos
de privilegio (sobre 10) en los listados. Entre las cinco universidades de la AUR
que componen este grupo, se encuentra solo a la Universidad de Talca como
representante de una institucion estatal, mientras que la Universidad de Concepcion,
la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso, la Universidad Técnica Federico

Santa Maria y la Universidad Austral de Chile completan la categoria.

Un segundo grupo de casas de estudio (Grupo 2) que exhibe buenos
resultados posicionales, en donde todas pertenecen al top 20, y algunas de ellas
-inclusive- forman parte de las diez mejores instituciones del sistema universitario
en alguno de los rankings revelados. De su composicion, cuatro son de caracter
estatal (las universidades del Bio-Bio, de La Frontera, de Valparaiso y de Tarapaca)
y dos privadas pertenecientes al Consejo de Rectores (las universidades Catolicas
del Norte y del Maule).

Sobre el tercer grupo (Grupo 3), lo componen universidades que sittian sus
medias posicionales entre los lugares 20,1 y 30, siendo consideradas instituciones
de desempeno aceptable. Su disposicion consta de dos casas de estudio privadas
(la Universidad Catdlica de Temuco y la Universidad Catdlica de la Santisima
Concepcion) y tres de cardcter estatal (las universidades de Antofagasta, de La

Serena y de Playa Ancha).
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Por ultimo, surge un grupo compuesto por cuatro instituciones (Grupo
4) que ubican sus medias posicionales mayormente bajo el lugar 30 de los
rankings (las universidades de Magallanes, de Los Lagos, de Atacama y Arturo
Prat). Alguna de estas universidades no solo presenta los mas bajos desempefios
en los listados, sino que también, la mayor variabilidad y desplazamientos en sus
posiciones, tal como se observa en la UDA en el ranking del GEA Universitas
y en la UNAP con el de América Economia. Y un dato no menor, las cuatro
instituciones mencionadas son de caracter estatal.

Figura 1: Ubicacion de las universidades regionales de Chile, en los rankings Qué
Pasa, Universitas y América Economia
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Fuente: Disefio propio, basado en Ranking Que Pasa, GEA Universitas y América y
Economia
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3 Conclusiones

Los rankings universitarios han alcanzado gran popularidad en el mundo
por resumir y presentar de manera sencilla informacion referente a los sistemas
e instituciones de educaciéon superior de distintos lugares geograficos. Esa
simplicidad junto a la cuestionable construcciéon metodolégica, hacen de ellos
un instrumento que esta en constante debate, sumada a la implicita definiciéon de

calidad determinada por los indicadores propuestos por cada uno.

Buscando superar el efecto homogeneizador de los rankings mundiales,
surgen mediciones que intentan representar de mejor forma la realidad propuesta
para una regién o localidad. De dicho objetivo, se encuentran en chile a tres
rankings que analizan exclusivamente a instituciones nacionales: el ranking de
la revista Qué Pasa, el ranking del grupo de estudios avanzados Universitas y el
ranking de la revista América Economia. Como se pudo apreciar, en este trabajo
se intentd exponer las posiciones de las instituciones reunidas en la Agrupacion
de Universidades Regionales de Chile (AUR) en los tres listados mencionados,

mostrando la evolucion y algunos analisis en funcién de sus ubicaciones.

La eleccion de este grupo de instituciones muestra resultados dispares
entre quienes son consideradas como universidades privadas pertenecientes
al Consejo de Rectores de Chile (o también sefialadas como “tradicionales no
estatales”) y las estatales, pudiendo dilucidar la existencia de cuatro grupos
congregadas por las medias aritméticas de sus posiciones. Entre los dos primeros
grupos -que muestran mejores desempefos en los rankings- se establece el 75%
de las instituciones privadas de la AUR, mientras que las estatales bordean el
42% de presencia, y es mas, en el Grupo 4 -donde se sitiian quienes tienen el
mas bajo desempefo posicional- se encuentran sélo a instituciones estatales. Las
universidades publicas marcan un 58% de presencia en los dos grupos mas bajos.
A pesar de que la distribucion en cantidad entre instituciones privadas y estatales
pertenecientes a la AUR es dispar (ocho y doce respectivamente), las primeras
son las que se ubican dentro de las mejores posiciones del sistema universitario

chileno.
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CAPITULO 13

LA GESTION INTEGRAL EN LAS INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR PUBLICAS EN ECUADOR: UN NUEVO
MODELO DE GESTION UNIVERSITARIA

Ximena K. Peralta Vallejo
Andrea E. Bueno Alvarez

Paul A. Montero Bermeo

1 Introduciéon

Las Instituciones de Educacién Superior actualmente se enfrentan a
grandes desafios para poder brindar a la sociedad profesionales con formacion
de calidad, comprometidos con el servicio y la sostenibilidad de la nacidn,
e incluso aspirando reconocimientos internacionales y contribuyendo con
nuevos conocimientos e iniciativas innovadoras; tanto, las exigencias locales y
extranjeras, el avance tecnoldgico, la diversidad cultural, social, econémica y
politica y la competencia cada vez mayor, marcan la necesidad de una gestion bajo
una filosofia de calidad (PERALTA; BUENO; MONTERO, 2018). Los cambios
en la tecnologia, las exigencias contextuales crecientes, el avance en el desarrollo
del conocimiento y el constante control por entes reguladores han causado
grandes repercusiones y conflictos al momento de gestionar a las instituciones
hacia la calidad, por lo que resulta imperante contar con un modelo de gestion
integral que ayude a afrontar tales desafios y que lleve a la organizacion hacia el
mejoramiento continuo (PERALTA; BUENO; MONTERO, 2018).

La propuesta del Modelo de Gestidon Integral para las Instituciones de
Educacién Superior de la Zona N° 6 del Ecuador nace a partir de las necesidades
identificadas a través de los parametros del Modelo EFQM, que mide diferentes
ambitos de la organizacion y de acuerdo a sus caracteristicas presenta mayor

flexibilidad para adaptarse a las areas de las organizaciones independientemente
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de su naturaleza, ademas sus criterios conformantes engloba los propuestos
por otros modelos a nivel internacional, proporcionando de esta manera una
herramienta apropiada; por otra parte, al ser un sistema no normativo permite
a las instituciones interactuar a la par con otros enfoques de direccion como

normas ISO, lo que genera una visién mas amplia de la gestidn.

Por tanto, partiendo del diagndstico de las Universidades de la zona N° 6
y como se muestra en los graficos a continuacion, los resultados que determinan
la necesidad de un modelo de gestion integral en las universidades publicas
investigadas, presentan variaciones con relacion a los pardmetros establecidos
por el Modelo EFQM, entre los mas relevantes estan aquellos parametros que
alcanzan un valor cercano al determinado en el modelo, como son los criterios de
Satisfaccion al Usuario y Resultados en las Instituciones, en contraposicion con
los resultados obtenidos en los criterios de Procesos y Planificacién-Estrategia, en
los que no logran superar la media o la bordean, derivaindose de ello la necesidad
de proponer un Modelo de Gestién que tenga como eje central la Gestion de la

Calidad y como base la Gestioén por Procesos (GBP).

Grafico 1: Cumplimiento del Modelo EFQM en la Universidad “A”

B Universidad A W Modelo EFQM

Liderazge Planificacion Gestion del Recunos Proceron  Satmfaccion Satifaccion lmpacto en laResultados de
y Evtrategza  Pervonal del Usuarso del Pemomal  Sociedad s Inmutituciéa

Fuente: Elaborado por Autores

Grafico 2: Cumplimiento del Modelo EFQM en la Universidad “B”

M Univerndad B Modelo EFOM

20.00%

14.00%, 14 44 15.00%

Liderazgo Planificacion Gesnon del  Recursos Procesos  Sammfaccron Satwfaccron lmpacto en la Resultados de
v Eutrategaa Pervonal del Usuane del Pervonal Seciedad L Inwnracsén

Fuente: Elaborado por Autores
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2 Referencial teorico

ElModelo de Gestidn Integral propuesto esta basado enlafundamentacién
tedrica que se presenta en los parrafos siguientes, ademas de la normativa
educativa del Ecuador vigente y que es preciso mencionar, como es la Ley
Organica de Educacion Superior del Ecuador que rige y norma las actividades de
las IES y que en concordancia con la Constitucidon de la Republica del Ecuador en
el Art. 355 manifiesta que:

[..] el Estado reconocerd a las universidades y escuelas
politécnicas autonomia académica, administrativa, financiera y
organica, acorde con los objetivos del régimen de desarrollo y
los principios establecidos en la Constitucidon. Se reconoce a las
universidades y escuelas politécnicas el derecho a la autonomia,
ejercida y comprendida de manera solidaria y responsable. Dicha
autonomia garantiza el ejercicio de la libertad académica y el
derecho a la busqueda de la verdad, sin restricciones; el gobierno
y gestion de si mismas, en consonancia con los principios de
alternancia, transparencia y los derechos politicos; y la produccion
de ciencia, tecnologia, cultura y arte. La autonomia no exime a las
instituciones del sistema de ser fiscalizadas, de la responsabilidad

social, rendicién de cuentas y participacion en la planificacion
nacional (ASAMBLE CONSTITUYENTE, 2008, p. 6).

Ademas debido al actual contexto de control y acreditacién por parte
del Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior del Ecuador (CEAACES) el cual se realiza cada 5 afios para
todas las carreras de grado y los programas de posgrado ofertados y de la misma
manera cada 2 afios para la categorizacion de las universidades del pais, uno de los
6 criterios de referencia tomados en cuenta para la evaluacion es la organizacion
de las instituciones de educacidn superior' que predispone a éstas a que tenga un
sistema adecuado de planificacion operativa que determine, monitoree y evalie
los objetivos a corto, mediano y largo plazo, a través de politicas, procedimientos
y estructuras institucionales que promuevan la mejora continua de los procesos,
actividades y resultados en todas las unidades académicas y administrativas de

la institucion.

1 Disponible en: <http://www.ceaaces.gob.ec/sitio/wp-content/uploads/2016/06/Mo-
delo-de-evaluacio%CC%81n-institucional-2016.pdf>.
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Las propuestas para la implementacion de modelos de gestion han sido
variadasbuscando solucionarlos problemas masimportantes delasorganizaciones
en sus areas fundamentales como: estructura organizativa, estilos de direccion,
asignacion de responsabilidades, optimizacion de recursos y mejora procesos,
entre otros, los cuales debido a un sin nimero de exigencias del contexto en el
que se desenvuelven han sufrido modificaciones. Todos los modelos existentes
tienen relacion entre si, debido a que apuntan hacia un mismo objetivo que es
aportar para la consecucion de excelencia en la gestion, pudiendo variar en su
forma, mas no en el fondo, es decir, su versatilidad es directamente proporcional
a la adaptabilidad que tengan con los distintos escenarios que presenta el entorno

en el que se apliquen.

2.1 De gestion integral

Un MGI es un entorno en el que interactiian todas las piezas internas y
externas de una organizacidn, es un campo amplio que comprende a los sistemas
integrados de gestion acoplandolos de tal manera que el funcionamiento
de una empresa, institucion o entidad marche a la par entre ellos y las demas
partes implicadas, dicho esto la herramienta holistica que moldea el correcto
funcionamiento de una empresa es el modelo de gestion integral, mas no los
sistemas integrales de gestion. De acuerdo con Atehortiia Hurtado, Bustamante
Vélez, & Valencia de los Rios (2008, p. 66) “Adviértase que no usamos la expresion
Sistema Integrado de Gestion (SIG) porque consideramos que lo que se debe

mostrar como integrado es la gestién y no el sistema”.

Entre los modelos de gestion mas relevantes y en los que se fundamentara

el modelo a proponer, estan los siguientes:

2.2 Modelo EFQM

La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad con el afan de
mantenerse a la vanguardia en la persecucion de la excelencia empresarial
desarrolld un modelo de gestion con el cual se pueden valorar algunos puntos

importantes para la organizacién como son: autoevaluacion, evaluacidn externa,
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desempenar actividades bajo la premisa de calidad total y la constante motivacion
a la innovacién; resultado de esto las diferentes entidades que consiguieran
cumplir a cabalidad con las condiciones que plantea el modelo pueden aspirar a ser
meritorias del Premio Europeo de Calidad, evaluando 9 criterios fundamentales,
de los cuales los 5 primeros son agentes facilitadores y los demas son resultados
(TEJEDOR et al. 2012).

2.3 Los modelos normalizados

Varios modelos de gestion de excelencia toman como referencia las
normas ISO debido a suimportancia internacional, siendo las de mayor referencia

para todas las organizaciones a nivel mundial.

El conjunto de normas ISO ha ido evolucionando con el pasar del
tiempo para adaptarse a las exigencias y necesidades de las organizaciones
publicando diferentes versiones y extendiéndose a nuevas areas como la de
gestion medioambiental, estableciendo modelos que susciten el desarrollo
de la calidad en cualquier tipo de empresa ya que no se enfocan solamente en
productos y servicios sino en la gestién de las empresas (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2016).

2.4 Modelo deming prize

Su finalidad es crear conciencia en las entidades para que las mismas
establezcan una autoevaluacion, perciban y asimilen el entorno presente y de este
modo se planteen nuevos retos mediante estrategias y actividades que las llevaran
al fortalecimiento y progreso continuo. Este modelo parte del denominado
Circulo Deming o Ciclo PHVA cuyas siglas significan cada etapa por la cual
tienen que atravesar los procesos de la organizacién en busqueda de la mejora
continua de la calidad que dard como resultado potenciar la productividad de la

organizacion, estas 4 etapas son: planificar, hacer, verificar y actuar.
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2.5 Ciclo PHV

Esta metodologia al ser sistematica y dinamica es de gran utilidad al para
detectar falencias dentro de los procesos, determinar las responsabilidades y la

interaccion entre estos.

o Planificar: Determinar los problemas o procesos sujetos de mejora,
estableciendo los objetivos a alcanzar, buscando posibles soluciones
o analizando como se esta abordando la misma situacién en la

actualidad en diferentes lugares.

o Hacer: Implementacion de los cambios propuestos, empezando por
una prueba piloto para analizar la reaccion y si es favorable aplicarla

a gran escala.

o Verificar: Se recolecta y procesa la informacion para determinar si los
cambios realizados estan alcanzando los objetivos propuestos o si es

pertinente reformularlos.

o Actuar: Acabado el periodo de prueba, los cambios se los pueden
aplicar con certeza en la organizacion una vez analizados los resultados
obtenidos con la situacién actual y lo propuesto, culminado asila tltima
etapa que a su vez da paso a que el ciclo inicie nuevamente generando
los cambios pertinentes y manteniendo el control en los procesos en
pro del mejoramiento continuo (JAVIER; KATHERINE, 2011).

3 Metodologia

Con el paso del tiempo se han presentado varios modelos de gestion
planteados por organizaciones a nivel internacional uno de los mas completos es
el EFQM que enfrenta las exigencias del entorno adhiriendo nuevas herramientas

para satisfacer necesidades y cubrir expectativas.

La Ley Organica de Educacion Superior del Ecuador promueve la calidad
y su evaluacion constante para la mejora continua, es asi que el modelo que
enfrenta las exigencias educativas vigentes es el EFQM planteado por la Fundacion

Europea para la Gestion de la Calidad por sus criterios conformantes, los cuales
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engloban las herramientas de otros modelos como el enfoque de gestion basada
en procesos, ciclo PHVA, la orientacién hacia los usuarios y la vinculacién de
todo el personal en las mejoras para calidad, ademas es versatil para su aplicacion
en diferentes tipo de organizaciones independiente de su naturaleza acoplandose

asi al sistema educativo.

La principal referencia para la gestion de la calidad son las normas ISO
que demandan una serie de requisitos dentro de la administracion con los cuales
la organizacion debe contar para brindar productos y/o servicios de calidad.
Para la propuesta se considera la dinamica del sistema de gestidn de calidad de
las normas ISO vy la estructura de los criterios del modelo EFQM en relacion al
ambito educativo ya que encajan directamente con las dreas que necesitan ser
analizadas en las universidades y que la ley exige, tomando en consideracion
el diagndstico de las IES que de acuerdo a los resultados obtenidos han basado
su gestion en la planeacion estratégica afrontando los problemas de acuerdo a
la experiencia, destacando que es necesario prestar mayor atencion a aspectos

COmoO Procesos y recursos.

4 Analisis y discusion de datos

La herramienta propuesta para las Universidades Publicas objeto de
estudio cuenta con caracteristicas necesarias para adaptarse al entorno y que
estan asociadas a valores y principios que le permiten respaldarse en una base

ética y moral que marcan un camino de responsabilidad y cumplimiento.

Ilustracidn 1: Caracteristicas del modelo propuesto

WVersatilidad
|

 Modelo de Gestién _—
 Integral de Calidad Confiabilidad

Eficiencia, eficacia
v efectividad

Fuente: Elaborado por Autores
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4.1 Reestruturacion organica

Inicialmente se propone una transformacion en la estructura organica a
base de coordinaciones que fusionan la gestion de los diferentes departamentos
transformado su ordenamiento vertical jerarquico hacia un enfoque horizontal
que promueva la participaciéon e involucramiento de toda la comunidad
universitaria en la calidad. Los tradicionales departamentos funcionales pasan
por una transicion hacia grupos de trabajo persiguiendo una interrelacién y

funcionamiento sistematico.

Ilustracion 2: Organigrama institucional propuesto
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Fuente: Elaborado por Autores

En el organigrama propuesto se da lugar a que los procesos puedan
involucrar varias coordinaciones sin dejar de lado la autoridad de las diferentes
instancias, propendiendo a un trabajo conjunto con una orientacién hacia el

cumplimiento de los objetivos y la satisfaccion de los usuarios.

4.2 Elementos del modelo propuesto

Se propone un modelo de gestion integral de calidad, considerando
elementos claves del EFQM repotenciando el area de procesos; al ser éste
un sistema no normativo permite complementarse con otras herramientas

organizativas, es por ello que se adopta un vinculo directo con los requisitos de
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las normas ISO, siendo asi un sistema que permita conseguir una herramienta
versatil y util para las organizaciones.

Ilustracion 3: Modelo de gestion integral de calidad

mMeijora Continusa
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SOPORTE

Fuente: Elaborado por Autores (International Organization for Standardization,
2016).

4.3 Desarrollo de la estructura del modelo propuesto

Para acceder a la consecucion de la calidad a través de la norma ISO se

establecen una serie de requerimientos en distinta areas con los que una entidad

debe contar:

e Contexto de la organizacion

o Entendimiento de la organizacién y su contexto
o Entendimiento de necesidades y expectativas de los stakeholders
o Establecimiento del alcance del sistema de gestion de calidad
e Liderazgo
o Liderazgo y compromiso.
o Politica.

o Roles, responsabilidad y autoridad.
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e Planificacion
o Acciones para abordar los riesgos y las oportunidades.
o Objetivos de calidad y planificacion.
o Planificacién y control de cambios.
e Soporte
o Recursos.
o Competencia.
o Concienciacion.
o Comunicacion.
o Informacién documentada.
® Operaciones
o Planificacién y control operacional.
o Requisitos para servicios.
o Diseflo y desarrollo de los servicios.
o Control de los procesos y servicios suministrados externamente.
o Produccidn y provision del servicio.
o Liberacidn de los servicios.
o Control de las salidas no conformes.
e Evaluacion del desempeiio
o Seguimiento, medicidn, andlisis y evaluacion.
o Auditorias Internas.
o Revision por la direccién.
® Mejora
0 Acciones correctivas

o Mejora continua. (Nueva ISO 9001:2015, 2016)
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Los elementos conformantes del modelo propuesto se encuentran
divididos en dos partes: los cinco primeros como criterios desarrolladores que
son las acciones y la manera cémo las despliega a través de las diferentes areas; y
los 4 dltimos, como criterios de resultados que operan sobre lo que la institucion

ha logrado gracias a la gestion previa, de la siguiente manera:
Criterios de desarrollo:

1. Liderazgo

2. Estrategia y plan de accion

3. Fomento del talento humano

4. Alianzas estratégicas y optimizacion de recursos

5. Gestion basada en procesos y orientacion por los usuarios

Criterios de resultados:

6. Resultado de usuarios
7. Resultados en el desarrollo del talento humano
8. Resultados del impacto social

9. Resultado integral

1 Liderazgo

El liderazgo es el encargado de guiar, coordinar, dirigir, organizar y
afrontar todos los desafios que presentan las IES considerando las necesidades
y exigencias del contexto, es asi que las personas que administran las areas de la
universidad deben asumir los riesgos que se presenten con la mayor preparacion,
incluso dejando actuar al instinto en algunas ocasiones, sin olvidar los valores,
principios, alianzas y recursos para procurar direccionar el trabajo hacia resultados
que aseguren una gestion oportuna de las instituciones con una visiéon de mejorar
e innovar continuamente haciendo parte de ella a todos los actores internos y

externos. Entre los elementos mds representativos a considerar estan, crear una
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cultura organizacional dispuesta a enfrentar cambios, compromiso con la calidad
total, autoevaluacion y mejoramiento continuo y motivacidn e implicacion en los

objetivos a toda la comunidad universitaria.

2 Estrategia y plan de accion

Las estrategias y planes de accion se encuentran estrechamente relacionadas
con el primer criterio por lo que estdn encaminadas hacia la elaboraciéon de la
planificacion estratégica, planes de accidén y mejora que respondan a las necesidades
de la organizacion con miras en el bienestar y satisfaccion de los usuarios, personal
y proveedores. La planificaciéon se enfoca en el cumplimiento de los objetivos
generales de la institucion, priorizando las necesidades principales sin descuidar el
cumplimiento que requieren todas las partes conformantes del sistema. Entre los
aspectos mas importantes estan la planificacion estratégica comprometida con la
calidad, mejoramiento de los canales de comunicacién, mecanismos de evaluacion
en cuanto a la satisfaccién de los usuarios, compromiso y cooperaciéon con la

informacién procedente de empleados y estudiantes.

3 Formento del talento humano

El fomento del talento humano hace referencia al desarrollo, motivacién
y capacitacion a las personas mediante planes de incentivos, necesidades de
formacion y proporcionar un ambiente laboral armoénico y favorable, creando un
sentido de pertenencia, fidelidad y orgullo de los individuos para la organizacion,
a través de elementos como planes de capacitacion e incentivos, implementacion
de sistemas para la satisfaccion del personal, medicién del desempefio de

empleados y canales de comunicacion funcionales

4 Alianzas estratégicas y optimizacion de recursos

Toda organizacion necesita contar con alianzas inteligentes y proveedores
eficaces para atender las exigencias internas y externas cambiantes mediante el
responsable yadecuado uso de recursos. Este criterio da cumplimiento alos planes
de acciones y estrategias planteadas anteriormente, generando resultados que

lleven a la organizacion a ser reconocida por la calidad, excelencia e innovacion;
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aun mas en el ambito universitario debido a que el conocimiento se extiende
mas alla del area educacional llegando a trascender y evolucionando en nuevos
saberes que son generados en empresas y organizaciones de distinta indole donde
la instruccion superior se fusiona con el mundo laboral en un marco de pactos 'y

alianzas estratégicas que permiten crecer simultaneamente a las organizaciones.

5 Gestidon basada em procesos y orientacion a los usuarios

Los procesos siendo el conjunto de actividades, operaciones, trabajos o tareas
interrelacionadas que transforman insumos mediante la agregacién de valor en
productos terminados, generan un soporte a la estructura de la gestion, dan una idea
de cdmo se estan llevando a cabo las acciones dentro de las organizaciones, de modo
que resulte posible identificar situaciones que han mejorado, otras que se necesiten
cambiar o eliminar de ser el caso.

Para promover la calidad dentro de los procesos se plantea que su elaboracion,
validacién y mejoramiento se realizard bajo la filosofia Kaizen que sostiene que la
mejora continua se la realiza en base a cambios pequefios y consecutivos para eliminar
aquellos desperdicios o mudas dentro de los procesos que no estan agregando valor,
es por ello que resulta necesario que todos los procesos sean sometidos a un ciclo
PHVA para corregir errores y prever futuras necesidades.

Ilustracidon 4: Mapa de procesos propuesto
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Fuente: Elaborado por Autores
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Considerando distintas variables de acuerdo a la normativa vigente para
las Instituciones Publicas en el Ecuador, éstas deben acogerse a una clasificacion

establecida para los macroprocesos que son:

® Macroprocesos Gobernantes: encargados de direccionar, coordinar y

retroalimentar a la institucion en el marco de una gestion de calidad.
O Gestidn de la Alta Direccion y Mejora Continua

Abarca a todos los procesos dentro de la organizacion, incluso estan
inmersas las entradas y salidas que juegan un papel importante al momento de

tomar decisiones.

® Macroprocesos Agregadores de Valor: retine los procesos encargados
de cumplir con la razén de ser de la organizacidn; contienen las diferentes areas
que describen a la organizacion y dan funcionalidad a todo el sistema mediante

productos y servicios primordiales que ahi se generan.
o Gestion Académica

o Gestidn de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

® Macroprocesos de Soporte: son procesos de apoyo y asesoria hacia los
otros macroprocesos de la institucion. En el mapa se aprecia la interrelacién que
se mantiene entre las partes contempladas en la organizacion. Es decir que para
el adecuado desempeno de las actividades cotidianas estan siempre presentes de

alguna manera.
o Gestion Administrativa Financiera
o Gestion de Evaluacidon
o Gestion de Relaciones y Cooperacion

Asignacion y determinacién del puntaje para las variables del modelo

propuesto

A continuacion, se hace una comparacion de la asignacion de los puntajes
para cada uno de los modelos tanto el guia como el propuesto; la puntuacion que

se da a los criterios propuestos se basa una parte en la calificacion establecida por
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el Modelo EFQM vy por otro lado se consideran las necesidades identificadas en

el diagnostico.

Tabla 1: Comparacidn y asignacion de puntajes del modelo propuesto

Modelo EFQM Modelo de Gestion Integral Propuesto
N° AGENTES PUNTAJE N° PROCESOS DE DESARROLLO PUNTAJE
1 Liderazgo 100 1 Liderazgo 100
2 Estrategia 80 2 Estrategia y plan de accién 90
3 Personas 90 3 Fomento del talento humano 80

. Alianzas estratégicas y
4 Alianzas y recursos 90 4 o 90
optimizacion de recursos

5  Procesos, productos y servicios 140 5 Gestion basada en procesos 200
6 Resultados en los usuarios 200 6 Resultado de usuérios 170

Resultados en el desarrollo del
7 Resultados en las personas 90 7 80
Talento Humano

8 Resultados en la sociedad 60 8 Resultados del impacto social 90
9 Resultados clave 150 9 Resultado Integral 100
TOTAL 1000 TOTAL 1000

Fuente: Elaborado por Autores

Grafico 3: Comparacidn y asignacion de puntajes del modelo propuesto
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Fuente: Elaborado por Autores
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Tabla 2: Ponderacion de puntajes del modelo de gestion integral propuesto

Ponderacion »
o Ponderacion Total )
N° Critério procesos de ) Importancia
de resultados  ponderaciones
desarrollo
1 Liderazgo 100 0 100 4
Estrategia y Plan

2 ! 90 0 90 5

de accion
Desarrollo de

3 80 80 160 3
Personas

4 Recursos 100 0 100 4

5 Procesos 200 0 200 1

6 Usuarios 0 170 170 2

7 Sociedad 0 90 90 5
Resultados

8 . 0 90 90 5
integrales

TOTAL 1000

Fuente: Elaborado por Autores

El MGI propuesto deja ver la predisposicion hacia el enfoque basado
en procesos y la importancia que este criterio significa para las IES, dados los
estandares y especificaciones para los procesos, revision de planes previstos y
criterios de evaluacion, atencion de los ritmos de aprendizaje, utilizaciéon de
circulos de calidad y por ultimo la simplificacidn de los circuitos administrativos.
En segundo lugar se encuentra el criterio hacia los resultados en los usuarios,
puesto que el logro de una satisfaccion plena implica la mejora de los distintos
ambitos en la gestion, seguido por el fomento al talento humano que es la
fuerza que mueve a la organizacidn; luego se encuentran los recursos que en
gran parte dependen del Estado que es el ente encargado de las asignaciones
correspondientes; y, un buen liderazgo acompanado del mejoramiento de todos

los criterios daran como resultado una administracidn eficiente y armoniosa.

Finalmente, en quinto lugar, se encuentran el criterio de estrategia y plan
de accion destacando la sincronia de los objetivos de la organizacién con los del
personal, un compromiso con la calidad, planificaciéon de productos y servicios,
mediciéon del cumplimiento de objetivos establecidos y aplicaciéon de medidas

correctivas y la difusién de las mejoras que se han efectuado en la institucion.
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Siguiendo estd el impacto en la sociedad en donde sobresalen los diversos
convenios firmados por las IES con organizaciones de distinta indole, también
prevalece el cumplimiento de normas de responsabilidad social- ambiental, y un
adecuado procedimiento para atender los reclamos. También forma parte de este
grupo el criterio de los resultados integrales de la institucion donde inciden si las
mejoras son justificables entre costos y beneficios debido a los progresos en los
demas criterios, cumplimiento de estandares de gestion fijados y la predisposicion

de la Comunidad Universitaria.

Estos elementos ultimos tienen un puntaje asignado mas bajo, pero no
dejan de ser importantes, mas bien son areas que en las IES han trabajado con
mayor efectividad de manera que funcionan automaticamente adaptandose a los

cambios vigentes.

4.4 Funcionamiento operativo del modelo

El Modelo de Gestion Integral funciona bajo un esquema de trabajo
sistematico conformado por etapas, cada una de ellas es imprescindible por su
grado de aportacion para la correcta aplicacion y funcionamiento, esquematizada

de la siguiente manera:

Ilustracion 5: Etapas de implementacion del modelo de gestion integral propuest

Compromiso
\"\
.
Retroalimentacion Autoevaluacion
‘*.
\
Planificacion

Fuente: Elaborado por Autores
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e Etapa 1: Compromiso con la alta direccion y toda la organizacion:
establece la responsabilidad para con el proceso, en un primer momento la ctipula
directiva de la IES debe entender la magnitud de importancia que constituye la
implementacién de un modelo de gestion integral y los retos que esto conlleva;
en segunda instancia la efectiva transmision y mediante los adecuados canales de
comunicacion se hace llegar a todos los puntos de la organizacion la informacion
sobre la implantacion del Modelo de Gestion Integral, a través de delegacion
de autoridad y estableciendo responsables por dareas, charlas informativas

comunicando las ventajas en la gestion que proporciona el modelo.

® Etapa 2: Autoevaluacidon: Implica dar a conocer el nivel de excelencia en
la gestion con la que cuenta la organizacidn y durante este proceso ir identificando

puntos clave como ventajas competitivas y falencias.

El modelo EFQM presenta hojas RADAR* que consiste en partir de los
resultados obtenido o que se quieren alcanzar y desde ahi implementar planes de
accidn para realizar cambios que contrarresten las falencias tomando en cuenta
varias caracteristicas con las que la institucién cuenta sefialando el alcance que
ha tenido la gestion y el cumplimiento que ha logrado obtener de acuerdo a cada
criterio que conforma el modelo proporcionando resultados que son el punto de

partida para tomar medidas correctivas.

e Etapa 3: Planificacion: se llevara a cabo mediante una planificacion
estratégica relacionando todas las variables de la organizacién, elevando los
estandares de calidad permitiendo fijar objetivos alcanzables y formular estrategias
y planes de accion viables, En esta fase se deben priorizar las dreas claves que
necesitan mayor cuidado sin despreocuparse de los demds componentes dando
lugar a un equilibro en el crecimiento de la organizacion de manera global, se
aconseja utilizar una matriz FODA vy elaborar un cuadro de mando integral para

prevalecer actividades en funcién de las necesidades.

e Etapa 4: Implementacion: es un aspecto trascendental de gran ayuda 'y
que es facilitado por la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad a través
de varios mecanismos como: cuestionarios de evaluacion, talleres y evaluaciones

sectoriales y globales para desarrollo de las personas, cuadro de mando integral y

2 Disponible en: <http://www.efqgm.org/efgm-model/radar-logic>.
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aprendizaje organizacional. Estas herramientas permiten el diagndstico y control
en relacion a cada criterio del modelo, se proponen guias para la consecucion de
la excelencia en la gestion, como y qué parametros debe tener la institucion y las
medidas correctivas para corregir el funcionamiento. Estas pautas se utilizaran

en todas las areas de la organizacidn para obtener resultados completos.

e Etapa 5: Retroalimentacién: el aprendizaje que se obtiene en el
transcurso de la aplicacion del modelo, enriqueciendo las habilidades de la
organizacion hacia las futuras dificultades, los procedimientos producto de la
reaccion de la institucion hacia las problematicas que puedan surgir deben ser
adheridos al modelo como de planes de contingencia para que no se vuelva a
repetir una situacion de conflicto o se tenga una estrategia y plan de accion,
cumpliendo con un proceso basico de generacién de resultados a través de
creacion de la valor que se convierte en un insumo que beneficia, engrandece y

hace mas fuerte el MGI.

5 Consideraciones finales

Partiendo del objetivo de esta investigacion, que es proponer un modelo
de gestidn integral para las universidades publicas en la zona Nro. 6 del Ecuador
y de acuerdo a las necesidades detectadas en la etapa de diagndstico de las IES
investigadas con respecto a los criterios y parametros contemplados en el modelo
propuesto, se busca mejorar el drea de satisfaccion de los usuarios a través de la
optimizacion de sus procesos que repercuten a nivel global en la organizacion;
se requiere de una reestructuraciéon completa, empezando por su estructura
organizacional, de modo que los diferentes 6rganos que componen la institucién se

alineen y funcionen interdependiente y sistemdticamente.

Los puntajes establecidos en la propuesta para los criterios del nuevo
modelo tienen relacién con los otorgados en el Modelo EFQM, pero en las dreas que

requieren mayor cuidado se ha dispuesto un aumento de puntaje para fortalecerlas.

Las organizaciones para su mejoramiento deben apuntar hacia un
funcionamiento bajo un modelo de gestion integral que se diferencia de un sistema

integrado de gestion; por tanto una organizaciéon puede funcionar entrelazando
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un conjunto de sistemas que la comuniquen entre si y asi conseguir sincronia,

efectividad y éxito en la gestion.

Es importante indicar adicionalmente, que es necesario sensibilizar y
disenar un programa para la socializacién, capacitacion e implementacion del
modelo de gestion integral propuesto, con la finalidad de darlo a conocer a toda
la comunidad universitaria, y lograr de esta manera el compromisso necesario
con el funcionamiento del mismo, sentando un cambio de pensamiento, forjando
un sentimiento de pertenencia a la institucion, sin temor al cambio para la
mejora continua. Asi también, es preciso tener en cuenta que este modelo ha
sido desarrollado considerando las debilidades detectadas, dando la opcién a las
universidades de adoptar este modelo que recoge los aciertos, potenciandolos;
y, permitiendo corregir los desaciertos, caracterizandose por su versatilidad,
confiabilidad, efectividad, autocorreccién y mejora continua en pro de la calidad,
de modo que puedan hacerse acreedoras al reconocimiento y certificaciones

nacionales e internacionales.

Finalmente, no se debe dejar de pensar que en un futuro cercano este
nuevo modelo debera alinearse a modelos mas exigentes, de ahi que surgird la
necesidad de emprender en nuevas lineas de investigacion que permitan evaluar
la alineacién de este modelo y otros, tales como el de gobernanza universitaria y la
incidencia de los diferentes actores de las IES en los niveles de gestion universitaria,
de manera que las instituciones de educacion superior cumplan su rol y coadyuven
a garantizar el desarrollo sostenible de la educacién superior como bien publico,

derecho social universal y responsabilidad del Estado.
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CAPITULO 14

GOVERNANCA UNIVERSITARIA E RANKINGS ACADEMICOS:
ASPECTOS CONCEITUAIS E TENDENCIAS NA LITERATURA
CIENTIFICA BRASILEIRA

Marco Wandercil
Adolfo Igndcio Calderon

1 Introdugao

De acordo com os resultados da pesquisa intitulada, ‘Governanca:
conceitos e emergéncias na educagdo brasileira, Santos et al (2016) afirmam
que a literatura sobre a governanca universitaria no Brasil é uma questdo
atual e passou a ser investigada a partir de 2010. Os dados revelam que é um
tema multidisciplinar pouco discutido, mais ainda no campo das ciéncias da
educacgdo, provavelmente pela adocao de termos advindos do campo da gestao
empresarial. Sartori (2011) afirma que ha poucas pesquisas no pais que abordam
esse fenomeno e, segundo Sassaki, (2014), grande parte da literatura a respeito
da tematica é desenvolvida nos EUA e Europa, paises cujo contexto econdmico
e arcabouco legal e institucional distinguem-se muito do Brasil. Nessa literatura
internacional destacam-se diversos autores, dentre os quais mencionamos, no
espago ibero-americano (BRUNNER; GANGA, 2016; FANELLI; CARRANZA,
2018; BRUNNER, 2011) e anglo-saxao (CLARK, 1991; VILKINASA; PETERSB,
2014; CARNEGIE; TUCK, 2010).

Se por um lado, a temdtica governanga ainda ¢ incipiente no Brasil,
por outro, assiste-se desde inicios da década de 2000 a expansdo dos rankings
académicos, sejam, esses mundiais, nacionais ou regionais, os quais vém
desafiando a governanca universitdria e, conforme afirmam Fanelli e Carranza

(2018), seu impacto nas instituicdes de ensino superior é cada vez mais notorio e
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a estrutura de governanca interna das universidades utiliza
os rankings no desenho de seus planos estratégicos e em suas
atividades de benchmarking, analisando como podem competir
melhor por estudantes e financiamento em seus proprios paises
e em plano internacional (FANELLL; CARRANZA, 2018, p. 107).

Com o intuito de avancar no entendimento sobre Governanca
Universitaria, esta pesquisa objetiva apresentar o tema, no ambito da educagado
superior, visando identificar e analisar tendéncias na literatura brasileira
sobre: aspectos conceituais e metodologicos e sua inter-relacgio com rankings
académicos. Esta estrutura de andlise emerge do levantamento bibliografico
realizado sobre governanga universitaria, tendo sua constru¢ao elaborada pela
adocdo de trés elementos analiticos que nortearam o presente estudo, 1) aspectos
conceituais; 2) aspectos metodolégicos da governanca e; 3) sua inter-relagdao os

rankings académicos.

Em relagdo ao desenvolvimento da pesquisa, procedeu-se a partir do
levantamento bibliografico selecionado para identificar, situar e definir o objeto
de investigacdo e as categorias de analise. Buscou-se a defini¢ao das categorias
centrais da abordagem tedrico-metodoldgica, a fim de clarear e abalizar a
contribui¢ao original do estudo no campo cientifico. Em termos metodologicos,
teve como enfoque uma perspectiva tedrico-descritivo-analitica, com énfase nos

contextos abordados nas obras em referéncia.

Na definicdo do corpus analitico, foi levantada bibliografia junto ao
Catalogo de Teses, no Portal de Periddicos da CAPES, na base Educa da
Fundagado Carlos Chagas (FCC) e junto ao acervo da Rede Brasileira de Pesquisa
em Rankings, Indices e Tabelas Classificatérias na Educagdo Superior (Rede

Rankintacs),' considerando apenas produc¢des reconhecidas pela comunidade

1 A Rankintacs retine pesquisadores de diversas areas do conhecimento (ciéncias da
informacao, ciéncias sociais, economia, estatistica, jornalismo, pedagogia, psicologia,
entre outras), com diversas procedéncias institucionais, que com vocagdo aberta
ao didlogo multi e interdisciplinar, criaram um espago de didlogo que congrega
pesquisadores que se debrugam ao estudo, producio e dissemina¢ao de conhecimento
cientifico, baseado em evidéncias empiricas, sobre rankings académicos e suas
interfaces com a governan¢a universitaria, o mercado educacional, os direitos dos
cidadaos e as politicas nacionais e internacionais de educag¢ao superior. Disponivel em:
<https://www.rederankintacs.org/>. Acesso em 17/08/2018.
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académica na forma de teses e dissertagdes e artigos em periodicos revisados por

pares.

A literatura selecionada para o desenvolvimento desta pesquisa teve
como ponto de partida a busca nas seguintes bases de dados com respectivos
critérios: a) Catdlogo de Teses da CAPES? com o termo ‘Governanga Universitaria.
Resultado: duas Teses e uma Dissertacao; b) Portal de Periodicos da CAPES,’
com o termo ‘Governanca Universitaria. Resultado: trés artigos em portugués;
c) Base Educ@.* Publica¢des online de educa¢do, da Funda¢ao Carlos Chagas,
com o termo ‘Governanga Universitaria. Resultado: nenhum artigo publicado na
area da educacdo; d) Acervo digital da biblioteca da Rede Rankintacs, produgdes
brasileiras em nivel stricto sensu sobre “rankings académicos” Resultado: seis

dissertacdes e trés teses.

Por meio dos resultados, verificou-se uma recente trajetéria no Brasil
de estudos sobre o tema governanga universitaria. A primeira producdo data
do ano de 2007, com um intervalo de sete anos para a entdo retomada da
discussao, ou seja, somente nos ultimos quatro anos ¢ que as pesquisas passaram
a configurar o debate académico mais efetivamente, uma producgido em 2014,
duas em 2016, uma, 2017 e outra, em 2018, conforme demonstrado no quadro
1. Apesar de um conjunto reduzido de pesquisas sobre governanga universitdria,
as areas do conhecimento em que as obras se destacam estdo distribuidas em
duas grandes areas do conhecimento, Ciéncias Humanas e Ciéncias Sociais
Aplicadas (duas, sao das Ciéncias Sociais, apenas uma, da educa¢do, uma, da
administracao de empresas, uma com foco multidisciplinar e outra com foco na

interdisciplinaridade).

2 Disponivel em: <http://catalogodeteses.capes.gov.br>.

Disponivel em: <http://www-periodicos-capes-gov-br>.

4  Indexador online de peridédicos na area da Educag¢do. Disponivel em: <http://educa.
fcc.org.br/>.

w
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Quadro 1: Produgio Cientifica Brasileira por Area do Conhecimento

Area de Insti-
. tuicao / Autor Titulo
conhecimento A
Periddico
O Processo Decisorio em uma
Mestrz.ld(? . UNIJUI (PARNOEE 2007) Bur~ocrac1a’ I.’roﬁssmn.al - Irpph—
Interdisciplinar cagdes Politicas e Racionalidade
Administrativa
Doutorado So- O modelo brasileiro de gover-
ciais e Humani- | UFR] (BARROS, 2014) nanc¢a académica e seus efeitos
dades na produtividade cientifica
Doutorado Governanga e conformidade na
Administracio | USP (SASSAKI, 2016) crnama € con
gestao universitaria
de Empresas
Artigo Multi- (FELIX; FURTA- Autoavaliagao 1nst1FuF10nf11 e
.o Holos (In)Cultura de Participagdo na
disciplinar DO, 2016) S
Universidade
Artico Governancga na pesquisa cien-
50 Sociolo- (BALBACHE- tifica: reflexdes sobre a pratica
Ciéncias . . A
Sociais gias VSKY, 2017) da pesquisa contemporéanea e a
experiéncia brasileira
. Educacio | (KLEIN; PIZZIO; Governanga Un1ve~r51tar1a e
Artigo . Custos de Transac¢ao nas Uni-
Educacao e Socie- RODRIGUES, versidades da Amazodnia Legal
§ dade 2018) 5

Brasileira

Fonte: Catalogo de teses da CAPES e Banco de Periddicos da Capes.

Ja em relacdo ao levantamento sobre rankings académicos priorizaram-

se, junto a Rede Rankintacs, pesquisas stricto sensu em nivel de mestrado e

doutorado que analisaram a realidade brasileira, deixando-se de lado artigos

cientificos que, além de terem numero reduzido, procedem predominantemente

de pesquisas em nivel de mestrado ou doutorado (Quadro 2).
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Quadro 2: Producéo Cientifica sobre rankings académicos

Area de conhecimento/

Institui¢oes de Ensino Autor, ano Titulo
Superior (IES)
A internacionaliza¢ao da pds-gra-
Administracao (VIEIRA duagdo no Brasil: a relagdo entre
em Gestdo Inter- 2004) ’ os rankings académicos globais e
nacional/ESPM avaliacdo dos programas de pds-
graduagdo em Administracao
Engenharia de (BEUREN Avaliagdo da qualidade institucio-
Produgao/ 2014) ’ nal através de rankings nacionais e
UFRGS internacionais
Os rankings do Guia do Estudante
na educacdo superior brasileira:
Educagao/ (LOUREN- um estudo sobre as estratégias de
PUC-Campinas | CO, 20014) divulgacao adotadas pelas insti-
Mestrado tuicdes que obtiveram o Prémio
Melhores Universidades
Rankings universitarios promovidos
< por jornais no espago Ibero-Ame-
IE?JHCC?(%Z% inas ;l:)IIK?)NCA, ricano: El Mundo (Espanha), El
p Mercurio (Chile) e Folha de Sao
Paulo (Brasil)
Relacoes (AXEL- ComPetlgdo no cendrio mundial:
. a Universidade de Sao Paulo e o
Internacionais -BERG, 2015) i ) i
ranking global de universidades
. ~ A governanca nas institui¢oes de
éclzr;émstragao/ (SILVA, 2016) | ensino superior: o caso da Univer-
sidade Federal de Pernambuco
O desempenho das universidades
Ciéncia da Infor- | (SANTOS, brasileiras nos rankings internacio-
macgao/USP 2015) nais: areas de destaque da produ-
¢do cientifica brasileira
Doutora- | Politica Cientifica (RIGHETTI Qual é a melhor?: origem, indica-
do e Tecnoldgica/ 2016) > | dores, limitag¢oes e impactos dos
UNICAMP rankings universitarios
Universidades de Classe Mundial e o
Educagao/UFSC gl(;ll-;I)E NGO, Consenso pela Exceléncia: Tendéncias

e Manifestagdes Globais e Locais.

Fonte: Acervo digital da Biblioteca da Rede Rankintacs.
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No levantamento sobre rankings académicos (Quadro 2), verificou-se que
das seis dissertacoes, apenas duas foram desenvolvidas na area da educacao, trés,
sao da Administragdo e uma, no ambito da Engenharia de Produgao. Observa-se
também, teses defendidas em diferentes dreas do conhecimento, uma, na Ciéncia
da Informagao, uma, em Politica Cientifica e Tecnoldgica e, outra, na drea da

Educacio.

2 Governanga universitaria e as tendéncias em teses e dissertacoes

Com a finalidade de reunir elementos produzidos em nivel stricto
sensu sobre governanga universitaria, o conjunto resultante da investigagdo, foi

constituido de uma dissertacao e duas teses.

Na dissertacdo de mestrado, desenvolvida por Parnoft em 2007, verifica-
se que o autor nao enveredou sua analise para o desdobramento do conceito
da terminologia em questdo, sua pesquisa direcionou para a demonstragdo do
processo de governanga universitaria, que segundo o autor, sofre influéncias
politicas e administrativas, uma vez que, na medida em que as instancias decisdrias
sdo constituidas por pessoas de diferentes areas do conhecimento, essas pessoas

possuem interesses distintos.

Barros (2014), em sua tese, faz um delineamento do panorama nacional da
governanga universitaria, sob o prisma da ética académica, a fim de compreender
os processos promotores das relagdes institucionais fundamentais na atividade
cientifica e, em certa medida, dada pela valorizacao da publicacdo de artigos em
periddicos bem classificados, como premissa para obten¢do de melhores cargos e

salarios nas universidades brasileiras (destaque e prestigio).

Os resultados da pesquisa de Barros (2014) apontaram para a governanc¢a
universitaria, numa perspectiva de gestao das atividades cientificas, no contexto
dos efeitos das relagdes institucionais. De acordo com o autor, a valorizagdo de
publicacdes em periddicos cientificos de alto impacto tem apontado para a
governanga do conhecimento que pode ser representada como um conjunto de
relacionamentos a serem entendido a partir da existéncia de uma governanca

universitaria coerente, que oferece apoio para a realizacio das atividades de
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pesquisa, tendo como contrapartida, um nivel de produtividade satisfatdrio, dentro
de um aparato de publicacdo académica que dissemina a parte mais canoOnica
desses produtos, os artigos cientificos, servindo em grande parte como certificador

de exceléncia académica e parametro para recompensas ao trabalho realizado.

O autor assinala que para alguns docentes, o preco que se paga ¢ alto demais,
dentro dessa dinamica de carreira académica que envolve fatores intrinsecos, tais
como “o incremento na autoria de artigos publicados em periddicos cientificos’, e
outros extrinsecos, como o “desenvolvimento de politicas de fomento e o impacto
financeiro das crises econdmicas sobre a governanga universitaria” (BARROS,
2014, p. 10). Juntos, esses fatores tém levado muitos académicos a repensar planos

de carreira em um sistema cada vez mais competitivo.

A linha de pensamento relacionando aos fatores extrinsecos apontado por
Barros (2014), no que se refere ao “desenvolvimento de politicas de fomento e o
impacto financeiro das crises econdmicas sobre a governanga universitaria’, vem ao
encontro do trabalho de pesquisa elaborado por Sassaki (2016), também em nivel
de doutorado, que teve por objetivo identificar as causas e efeitos do desequilibrio
financeiro vivenciado pela USP no periodo de 2010 a 2014. A pesquisa de Sassaki
(2016) teve como referencial teérico o respaldo nos estudos de governanga
universitaria, compliance’ e teoria de sistemas,® sendo que a abordagem principal de
seu trabalho foi revelar o desequilibrio financeiro da USP causado pela ampliagao
de gastos no periodo de 2010 a 2013.

Em seu estudo, Sassaki (2016) registrou como causa da crise que afetou
a USP no periodo 2010-2013, o aumento dos gastos plurianual, especialmente

relacionados a remuneracdo de servidores, bem como, a instituicio de Prémio de

5 Compliance é uma agdo interna da empresa voltada a garantir que o negocio se
mantenha dentro das regras estabelecidas pelos érgaos reguladores. E também em
consonancia com o préprio regulamento interno da companhia. Disponivel em:
<http://portal.blbbrasilescoladenegocios.com.br/entenda-tudo-sobre-compliance/>.
Acesso em: 14/05/2018.

6 O conceito de sistema proporciona uma visdo compreensiva, abrangente, holistica
(as totalidades representam mais que a soma de suas partes) e gestaltica (o todo ¢é
maior que a soma das partes) de um conjunto de coisas complexas, dando-lhes uma
configuragdo e identidade total (CHIAVENATO, 1998).
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Exceléncia Académica,” fatores que contribuiram para o agravamento do quadro.
No entanto, “o Prémio Exceléncia Académica Institucional da USP, intensificado
em 2012 e extinto em 2014, foi uma tentativa de bonificacio pela performance em
rankings internacionais que se viu afetado pela crise financeira institucional desta
universidade” (CALDERON, 2017).

Esses gastos, segundo Sassaki (2016), no curto e médio prazo sao de dificil
reversdo, tendo em vista os desafios vividos pela universidade para contornar
essa situacdo. Além de registrar uma andlise de um periodo critico para a USP,
o autor apresentou, também, um conjunto de sugestoes e recomendagdes no
sentido de aperfeicoar os processos de governan¢a universitaria e contribuir
para aspectos de seu entendimento que é a tomada de decisdo em instituicoes
universitarias. Uma das sugestdes apontadas pelo autor foi a criagdo de
indicadores e parametros de sustentabilidade financeira, outra sugestdo, foi a de
subsidiar os conselhos superiores da universidade com informagdes dos efetivos
e reais impactos plurianuais das decisoes tomadas, no &mbito desses respectivos
conselhos, pois, para Sassaki (2016), grande parte de seus membros ndo possuem
formagdo gerencial, mas que poderiam tomar decisdes mais eficazes, caso
tivessem munidos de relatérios gerenciais estabelecidos por meio de um sistema
de governanga universitaria, dessa forma, a universidade ficaria menos vulneravel

a desequilibrios futuros.

Das produg¢oes académicas, em nivel stricto sensu, a pesquisa de Barros
(2014) apresenta uma proposta de governang¢a universitaria que possa fazer a
gestdo do conhecimento de maneira ética, no sentido de seguir os melhores
preceitos de comportamento social. Se considerarmos, apenas a premissa inicial
do presente estudo, Barros (2014) extrapola, pois, sua pesquisa esta alinhada a
uma sequéncia de fendmenos de problemas relacionados a publicac¢ao cientifica
exercida pelos 6rgaos de regulagdo, do que um exame dos problemas relacionados

a universidade e seus atores, mais especificamente. Entretanto, avaliando sua

7  Resolugdo n° 5483, de 6 de novembro de 2008. (D.O.E. - 08.11.2008 e retificado em
14.11.2008). Instituiu o Prémio Exceléncia Académica Institucional USP que tem
como objetivo reconhecer e valorizar as agdes de seus docentes e servidores técnico-
administrativos no desempenho de suas atividades que contribuem para o resultado
institucional. Disponivel em: <http://www.usp.br/imprensa/wp-content/uploads/
Portaria_premio.pdf>.
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analise sobre o tema, verifica-se que algumas lacunas em aberto renderiam
outras pesquisas, pois a “producdo cientifica encarada como moeda de troca é
representada também através da governanga universitaria, que toma por base
alguns critérios para avaliagdo, contratagdes e promogoes de carreira” (BARROS,
2014, p. 50).

Dada a analise das producdes académicas em nivel stricto sensu,
bem como os esfor¢os utilizados pelos autores para ampliar o entendimento,
respeitando algumas ressalvas, poucas foram as assertivas identificadas nas
produgdes discorrendo a respeito do conceito de governanga universitaria. Dessa

forma, pdde-se inferir que:

Para Parnoft (2007) e Sassaki (2016), a governanga universitaria
tem a ver com estruturas de representacdo do poder para tomada
de decisao, e que esse fendmeno sofre influéncias politicas e
administrativas, uma vez que, na medida em que as instancias
decisorias sdo constituidas por pessoas de diferentes areas do
conhecimento, essas pessoas possuem interesses distintos, e este
cendrio, muitas vezes é entendido como arenas de interagao
entre os diversos stakeholders que adotam diferentes estratégias
para atingir seus objetivos.

Barros (2014) compreende a governanga universitaria como
a gestao das atividades cientificas, no contexto dos efeitos
das relagdes institucionais e incentivos para a realiza¢ao das
atividades de pesquisa e gestdo do conhecimento de maneira
ética dentro dos melhores preceitos de comportamento social.
Indo para além da interagdo entre as mudancgas experimentadas
no modo de produ¢do do conhecimento, ou seja, monitorar
e compreender a dinamica de relagdo entre 6rgio regulador
(Estado) e agente regulado (IES).

3 Governanga universitaria e tendéncias nos periddicos cientificos

Considerando os artigos identificados no Quadro 1, apenas um foi
publicado em periodico da drea da educacgdo. Existe também um artigo na drea
multidisciplinar e outro na drea da sociologia. Cabe ressaltar que dada a area de
atuac¢do dos pesquisadores, os que publicaram na revista “Educacao e Sociedade’,

nao sdo especificamente da drea da educagdo, muito embora, todos estejam
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envolvidos e inseridos na educacio superior. Nesse sentido, podemos inferir que
diante do carater multidisciplinar da area da educacao é necessario compreender sua
amplitude e incorporar as contribui¢des oriundas das outras dreas, principalmente,
quando pretende-se analisar os processos que envolvem a gestao académica, mais

especificamente, a governanca universitaria.

O artigo produzido por Félix e Furtado (2016), demonstra o desafio para a
governanga universitaria no ambito das politicas publicas, a partir da relagdo entre
avaliacdo interna e a intensidade de participagdo da comunidade universitaria.
Nesse processo de analise, Félix e Furtado (2016) afirmam que, no caso brasileiro,
ha uma crise nas institui¢des publicas de educagio, gerada na relagdo delas com o
Estado, evidenciando que a educagdo superior é um dos campos cujo dominio é

objeto da mais acirrada disputa politica.

Para Félix e Furtado (2016) as agdes burocraticas dos processos regulatorios
deavaliagdo acabam gerando problemas de ordem politica, esses problemas tem sido
o principal desafio para a governanga universitaria, pois dificultam a implantacdo e
consolidacao de uma cultura de avaliagdo. Para os autores (op. cit.), a superacao de
tais problemas, se dao por meio da governanca universitaria alinhada a qualidade
da participagdo, para que venha a contribuir para que a institui¢ao possa elaborar
seu proprio projeto de autoavaliacdo, a partir do envolvimento da comunidade e
ndo apenas cumprindo uma consulta para alimentar dados para a supervisao do

Estado regulador.

Félix e Furtado (2016) seguem a mesma oOtica de Sassaki (2016) ao
afirmarem que as organizagdes universitarias sao arenas politicas que apresentam
lutas constantes pelo poder para tomada de decisao, com o objetivo de acesso e
controle a recursos reais e/ou simbdlicos e que os membros da organizagdo sdo
atores politicos com suas demandas, estratégias e taticas. Na analise, os autores
demonstram a importancia da participagdo de todos os atores envolvidos
(stakeholders) no processo de autoavaliacdo institucional, revelando ser esse,
também, um desafio para a governanca universitaria que num desempenho bem
conduzido, pode contribuir para minimizar os entraves e problemas e agir em
favor da construcdo de uma cultura permanente de avaliagdo na universidade.
Félix e Furtado (2016) compreendem a importancia da participagdo nos processos

avaliativos institucionais, tecendo uma critica ao afirmarem que na verdade existe
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uma pseudoparticipagdo, demonstrando o jogo de interesse presente na concepgao
do SINAES determinadas pelo Estado Regulador.

Ao encontro da contribuicdo académica de Barros (2014), a questao central
da produgdo cientifica de Balbachevsky (2017) foi de investigar a interacdo entre as
mudangas experimentadas na governanga universitaria e as alteracdes recentes no modo
de produgdo do conhecimento definido como governanca da ciéncia. Balbachevsky
(2017), afirma que, independente das pressdes externas, para a reconfiguracdo do modo
de produgdo do conhecimento, as tensdes refletem na governanca das ciéncias e das
universidades, pois “ciéncia e academia ocupam o mesmo espago institucional: embora
a pesquisa cientifica possa se organizar em outros espagos sociais, ¢ inegavel que, em
todo o mundo, o ambiente académico é o espago privilegiado para a organizacio
coletiva da ciéncia” (BALBACHEVSKY, 2017, p. 78).

Em paises que ocupam lugar de destaque na produgdo do conhecimento
cientifico, a universidade experimentou reformas profundas nas trés ultimas
décadas e, segundo Balbachevsky (2017), a literatura internacional converge
para o diagndstico de que essas reformas focam na governanca das universidades
alinhadas a governanga da ciéncia. Nesse contexto, a ciéncia caminha bem, se
deixada nas maos da propria comunidade cientifica. Esse modo de governanga
da ciéncia, apresentado por Balbachevsky (2017), estabelece que a ciéncia precisa
se desenvolver dentro de linhas disciplinares como condicdo para controle
da qualidade exercido por comunidades de pares fortemente conectadas e ao

conhecimento cientifico certificado.

Ja a pesquisa de Klein; Pizzio e Rodrigues (2018), lan¢a um olhar sobre a
governanga universitaria a luz da teoria da Economia dos Custos de Transagao,
enfatizando que a compreensao do conceito de governanga universitaria envolve a
percepgao de que, diferentemente de outras IES, a universidade se caracteriza por
apresentar uma intensa concentracao de autoridade e autonomia nas suas unidades
basicas. Nesse cendrio, as estruturas de governanga das universidades nao tendem
a neutralidade, uma vez que, as politicas e praticas universitarias encontram-se

mediadas por acdes de interesses de atores internos e externos.

Nessa linha de analise, dada a contribuicdo em periddicos cientificos, os

autores conceituaram de maneira timida e indireta a governanga universitaria,
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contudo, considerando a amplitude de suas publicagdes, é possivel fazer algumas

inferéncias:

Em Félix e Furtado (2016), o tema é colocado como grande desafio no ambito
das politicas publicas, a partir da relagdo entre avaliagdo interna e a intensidade de
participagdo da comunidade universitaria, considerando, assim como os demais
autores, a qualidade da participacao dos stakeholders no processo de autoavaliagao
institucional. Os autores afirmam, também, que a governanga numa performance
bem conduzida, pode contribuir para minimizar os entraves e problemas e agir em

favor da constru¢ao de uma cultura permanente de avaliacdo na universidade.

Balbachevsky (2017) investiga a interacdo entre as mudangas
experimentadas na governanca universitdria, as alteragdes recentes no modo de
produgdo do conhecimento, como governanga da ciéncia, afirmando que esse
processo de interagdo, alinhados a governanca da ciéncia precisa se desenvolver
dentro de linhas disciplinares como condi¢ao para controle da qualidade, exercido
por comunidades de pares fortemente conectadas, evidenciando a importancia
da participacdo dos stakeholders nas estruturas de representacao do poder para

tomada de decisoes.

Klein; Pizzio e Rodrigues (2018) compreendem como as universidades
sdo realmente organizadas e governadas na pratica, como funcionam e como
elas mudam alinhadas as suas estruturas de representa¢ao do poder para tomada
de decisoes, caracterizadas por apresentar intensa concentracao de autoridade e
autonomia nas suas unidades bésicas. Evidenciam a importancia da participagao
dos stakeholders na estrutura de incentivos determinada pela instituicao, refletindo:

sobre o fato de que o desenvolvimento da ciéncia tem ocorrido
numa estreita relacio de funcionalidade com o sistema
econdmico. Desse modo, seu processo de crescimento ocorre
de modo semelhante ao processo de crescimento do préprio

mercado, ja que ¢ demonstrado por meio de métricas de
produtividade (KLEIN; PIZZIO e RODRIGUES, 2018, p. 5).

4 Rankings académicos e interfaces com a governanga universitaria nas
teses e dissertacoes

Considerando o referencial tedrico disponivel no Acervo Digital da Biblioteca
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da Rede Rankintacs evidenciados no Quadro 2 e, apesar de ndo estar explicito em
todas as obras analisadas (VIEIRA, 2004; BEUREN, 2014; LOURENCO, 2014;
FRANCA, 2015; AXEL-BERG, 2015; SANTOS, 2015; RIGHETTT, 2016; SILVA, 2016;
2017; THIENGO, 2018), ¢ possivel estabelecer uma inter-relacdo da governanga com
os rankings, pois em todas as situagdes apresentadas pelos autores, ha agdes focadas
a um determinado problema ou decisdo externa (regulagdo) que interferem nos

processos de tomada de decisao (governanga) das IES impactando seus stakeholders.

A partir da analise e articulagdo, entre esses fendmenos, verificou-se que, na
literatura sobre rankings, o termo governancga ¢ abordado pelos autores de maneira
direta e/ou indiretamente, podendo ser identificados pontos de convergéncia que

sinalizam para essas interfaces.

Beuren (2014), em sua dissertacao de mestrado, afirma que é importante as
universidades, por meio da avalia¢do institucional, buscarem seu autoconhecimento,
a fim de melhorarem sua qualidade, se inserirem regional e mundialmente, além
de um bom planejamento que tras melhorias significativas a gestao de uma IES,
potencializando as contribuicoes dessas organizacdes para a sociedade. Ainda,
segundo o autor (op. cit.) na ultima década, os rankings surgiram como alternativa
para a comparagdo entre as IES, aumentando sua relevdancia ao ponto de ser
considerado no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de instituicdes como
a UFRGS que tem como objetivo ser lider em ensino, pesquisa e extensao no Brasil
e na América do Sul. Beuren (2014) apontou, também, que um processo de gestao
organizado considera uma aproximagao com os rankings para que instituicoes como
UFRGS possam se inserir de forma gradativa no cendrio mundial, uma vez que a
unica maneira de uma Universidade se tornar de exceléncia é mirar além de suas
fronteiras, fazendo com que o processo de internacionalizagdo seja, essencialmente,
tratado como uma politica institucional evidenciando a interface entre governanca e
os rankings académicos.

E de interesse da UFRGS monitorar a sua posi¢do em rankings
internacionais, com o objetivo de construir uma reputagdo
de universidade de classe mundial e manter o seu nivel de
exceléncia académica. Para isto, se torna necessaria uma analise
mais profunda dos indicadores utilizados nestes rankings, a fim

de se obter um maior autoconhecimento e determinar agdes
gerenciais (BEUREN, 2014, p. 55).
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Franga (2015), ao analisar os rankings universitarios promovidos por
jornais no espago ibero-americano, afirmou que os rankings, apesar de terem
metodologias distintas entre si, consideram relevantes aspectos relacionados
a governanga universitaria, pois “coloca-se na agenda das universidades a
necessidade de boas formas de gestdo, de modo a se prestar contas a sociedade,
de modo transparente, sobre de que maneira os recursos tem sido investidos, e

quais sdo os resultados que se tem alcancado” (FRANCA, 2015, p. 57).

Na obra de Lourengo (2014), sobre os rankings do Guia do Estudante na
educacio superior brasileira, aborda a avaliacdo de cursos promovida pelo “Guia
do Estudante”, afirmando que essa avaliagdo ndo passa despercebida e os bons
resultados surtem efeitos em termos de gestdo académica, uma vez que, envolve,
também, o fascinio que os rankings despertam na comunidade educacional e,
sua utilizagdo em termos de gestdo universitaria é pautada na avaliagdo por
resultados. Os resultados da pesquisa de Lourenco (2014) revelaram, também,
uma parcela das estratégias de gestdo e marketing que as IES passaram a adotar

diante de ranqueamentos nacionais.

Nas produgdes académicas de Vieira (2014), Axel-Berg (2015) e
Silva (2016) sao evidenciados o termo governanca e sua interface com os
rankings académicos. Para Axel-Berg (2016), os rankings sdo um fenomeno
fundamentalmente publico, e é a capacidade de exercer poder e formar opinides
que ddo um poder de classificagdo, ja as universidades, por sua natureza exige
um tipo de governanga diferente de outros 6rgaos. As universidades nio sao
fabricas de informacoes ou de forga de trabalho e ndo devem ser medidas como
tal. Axel-Berg (2016) afirma, também, que os rankings nao sao indicadores
transparentes e objetivos de exceléncia que medem com precisao as mudangas
nas institui¢des ano apds ano, sdo reflexo das estruturas de poder e, em alguns
casos, sdo produtos de interesses comerciais, em outros, um reflexo de metas
especificas de desenvolvimento do estado, entretanto, lancam alguma luz sobre o
desempenho das instituicdes, e criam um poderoso discurso publico para o qual
as universidades sao cada vez mais responsabilizadas.

[...] em vez de fechar o caminho em que medir a pesquisa

com métricas e rankings, devemos abri-la com indicadores
representativos e projetos de benchmarking. Isso tornara a
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governanc¢a mais capaz de ser reflexiva em relagdo ao seu lugar
na sociedade e no ensino superior global, além de trazer maior
compreensdo e potencial para o aprendizado compartilhado
com outras instituicdes. Esses novos dados serdo muito mais
complexos do que os rankings e mais dificeis de entender
como resultado, mas a comunidade académica deve decidir se
é preferivel avaliar as universidades com base no que ¢ facil de
medir ou no que ¢ genuinamente valioso (AXEL-BERG, 2016,
p. 127, tradugdo nossa).

Por sua vez, Silva (2016) desenvolveu, em sua pesquisa, um estudo
concedido, pensado e elaborado especialmente para o caso UFPE, dando a
oportunidade de se pensar governanga na respectiva universidade e avaliando
o desempenho da UFPE em rankings entre 2013 a 2015, periodo em que a
universidade se destacou em diversos indices (rankings) em nivel nacional e
internacional. Para a autora (op. cit.), além da demanda da sociedade por mais
transparéncia e a imagem de confianga que a IES passa e o cuidado com a coisa
publica, a governanga é importante porque esta intimamente ligada as grandes
questdes de governo democratico e “se apresenta como ferramenta de expansao
e aperfeicoamento dos meios de relagdo e de gestao dos conflitos de interesses,
implementando politicas para aprofundar as interconexdes entre governanga,
prestacio de contas, responsividade, mediante a estrutura institucional
apropriada” (SILVA, 2016, p. 19).

Silva (2016) avalia a introducdo das praticas de governanga presentes
na UFPE e sua associagdo com a classificagio em rankings universitarios,
recomendando “adaptar o modelo utilizado para avaliar a presenca das praticas
de governanga de forma a gerar um ranking (interno) e, desta forma, ser possivel
verificar, quantitativamente, a relagdo entre governanca e desempenho’, (SILVA,
2016, p. 97), o incremento dessas praticas de governanca, segundo a autora,

poderiam levar a melhoria de sua avalia¢ao nos rankings.

Vieira (2014) destaca o papel estratégico no uso dos instrumentos de
avaliacdo comparativa, trazendo a luz da discussdo, a influéncia dos rankings
académicos globais sobre esses processos, podendo observar, por meio da analise
das narrativas, que ha uma relagdo forte dos rankings na gestdo académica,

discorrendo sobre os sistemas de governanga das universidades, afirmando que
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eles ocorrem em um campo marcado por trés vértices, Estado, corporagoes
académicas (ou comunidade académica) e mercado. De modo mais evidente, a
partir dos relatos de sua pesquisa sob o titulo “A internacionaliza¢do da pos-
graduagdo no Brasil: a relagdo entre os rankings académicos globais e avaliacao
dos programas de pds-graduacdo em Administragdo’, afirma que “em um
ambiente em que resida a competi¢do, métodos avaliatério comparativos (...) sdo
utilizados como ferramentas de gestao académica na adogao de estratégias para
intensificar a legitimidade dos programas stricto sensu e das universidades na
esfera internacional” (VIEIRA, 2014, p. 10).

A pesquisa de Righetti (2016) se debruga na literatura cientifica disponivel
sobre o impacto dos rankings universitarios nacionais e globais na gestdo das
universidades e na tomada de decisdo pelos alunos. Partindo desse pressuposto,
a autora afirma que “as universidades ja ndo podem mais ignorar as listagens.
Isso significa que as instituicdes de ensino cada vez mais estdo alterando sua
propria gestao para atender aos critérios dos rankings universitarios, para ganhar
mais pontos nas avaliagdes e, consequentemente, para atrair mais alunos, pais e
recursos publicos e privados” (RIGHETTI, 2016, p. 137).

De acordo com sistematizacdo de extratos encontrados sobre o impacto
dos rankings na gestao das universidades na obra de Righetti (2016), cabe destacar
as falas de reitores que declararam desejar melhorar seu posicionamento em
diferentes rankings, além de utilizarem dos resultados das listagens para fins de
marketing, e enxergar evidente esfor¢o na contratagiao de docentes com premiacao,
ou estrangeiros por diferentes institui¢des, bem como, de promover prémios com
bonus em dinheiro para docentes que tiverem produgdo cientifica de impacto. Ao
encontro desses achados, a autora, afirma que “as instituigdes de ensino superior
que ndo derem atengdo as listagens estariam correndo um risco porque o fato é
que uma universidade que ndo integrar os critérios dos rankings na sua gestao tera
uma grande chance de ser ranqueada como uma universidade de segunda classe”
(VINCKE, 2009; HAZELKORN, 2007 apud RIGUETTI, 2016, p. 141).

Santos (2015), ao analisar a influéncia da producio cientifica e o
desempenho das universidades brasileiras nos rankings internacionais, a partir da
organizagao dos elementos presentes na literatura internacional, que contribuem

para a definicdo de “universidades de classe mundial’, destaca que elas devem
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“possuir estruturas autdnomas de governanga bem definidas, com liberdade
para decidir sobre: temas, prioridades, curriculo, processos de contratacao de
professores, admissdo de alunos e critérios para a concessao de titulos académicos
e de diplomas” (SANTOS, 2015, p. 52), ou seja, caracteristicas que favorecem e
incentivam visdo estratégica, inovacdo e flexibilidade para a tomada de decisoes
sobre a gestdo dos recursos (SANTOS, 2015; THIENGO, 2018). Assim como
Silva (2016), Santos (2015, p. 21) afirma, também, que “apesar das criticas a
validade metodolégica de determinados indicadores ou dos pesos atribuidos
a eles, os rankings se tornaram um (conveniente e oportuno) instrumento de
politica e uma ferramenta de gestdo’, pois “para sobreviver, as instituicdes de
ensino superior estao usando os rankings para subsidiar planejamento estratégico,
estabelecer objetivos e definir prioridades” (SANTOS, 2015, p. 22), evidenciando

seu impacto na governanga universitaria.

Numa linha aproximada de Santos (2015), Thiengo (2018), analisa
as “universidades de classe mundial” e o consenso pela exceléncia, apontando
tendéncias globais elocais, ao passo em que estabelece uma interface dagovernanca
com os rankings, quando afirma que os mesmos, “compdem determinado projeto
de transformagdo ou modernizacao das universidades” (THIENGO, 2018, p.
123). Para a autora é preciso considerar a governanga, como uma estratégia de
producdo de consenso que situa-se numa arena de disputas, portanto, enfrenta

resisténcias.

Se considerarmos que, para ser bem-sucedida, a governanca
demanda esforcos de coordenacdo de servicos para criar a
ilusao da participagdo democratica, como formas inovadoras na
participagao politica, exercicios de consulta, féruns de discussao,
estudos, relatérios de comparagdo, materiais explicativos,
entre outros (..), os rankings podem ser considerados
instrumentos importantes para as praticas de governanca nas
redes de politicas globais, tanto no que esta relacionado a sua
atividade “avaliativa” quanto na promogao da prépria logica da
globaliza¢ao (THIENGO, 2018, p. 152).

Thiengo (2018) destaca, também, que rankings sao tecnologias que operam
via governanca baseada em benchmarking, com os quais se cria um espago de

visibilidade internacional, acirrando-se a competitividade entre universidades,
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afirmacgao que se aproxima da produgdo de Axel-Berg (2016), onde a reflexao paira,
também, sobre o processo de benchmarking, apontando que o mesmo tornara a
governanca mais capaz de ser reflexiva em relacao ao seu lugar na sociedade e
no ensino superior global, além de trazer maior compreensdo e potencial para
o aprendizado compartilhado com outras institui¢des. Segundo Thiengo (2018,
p. 172), funciona, também como “estratégias para a produgdo de um consenso
acerca da exceléncia académica e cientifica a partir da governanc¢a por numeros e

por benchmarking, influenciadas pelos dados dos rankings internacionais”

Os rankings sdo listas que comparam e apresentam o desempenho das
IES, na tentativa de classificar institui¢des académicas e de pesquisa em todo o
mundo, mas também com subdivisdes em locus regional, de acordo com suas
especificidades (BEUREN, 2014; LOURENCO, 2014; FRANCA, 2015; SANTOS,
2015; RIGHETTTI, 2016). Atualmente, tem sido mais frequente a incorpora¢ao dos
resultados dos rankings pelas IES na promocao de mudangas na sua governanga,
ressaltando assim, a importancia atribuida aos rankings, considerando que seus
objetivos sdo de avaliar a qualidade das IES, influenciando na decisdo dos futuros
alunos, nas agdes de gestores universitarios, professores, governos e investidores
desse mercado ou quase mercado (RIGHETTI, 2016).

5 Conclusao

Estabelecendo o didlogo entre os pesquisadores sobre governanga
universitaria (PARNOFE, 2007; BARROS, 2014; SASSAKI, 2016; FELIX e
FURTADO, 2016; KLEIN; PIZZIO; RODRIGUES, 2017; BALBACHEVSKY,
2018) com os pesquisadores que tem debrugado sobre os rankings académicos
(VIEIRA, 2004; BEUREN, 2014; LOURENCO, 2014; FRANCA, 2015; AXEL-
BERG, 2015; SANTOS, 2015; RIGHETTI, 2016; SILVA, 2016; THIENGO, 2018)
verifica-se que ambos os pesquisadores estdo concatenados no entendimento
desses dois fendmenos, trazendo, a partir de suas experiéncias pontos de vistas
distintos, mas que se convergem, pois no contexto atual ndo da para falar de
ranking sem analisar sua influéncia na governanga, a passo em que é impossivel
discutir os aspectos que permeiam a governanga sem aceitar o alcance dos

rankings nesse processo.
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Nos rankings académicos, os indicadores servem para avaliar
desempenhos das instituicoes (BEUREN, 2014; LOURENCO, 2014; AXEL-
BERG, 2015; FRANCA, 2015; SANTOS, 2015; RIGHETTI, 2016), enquanto a
governanga universitaria tem a ver com estruturas de representagao do poder
para tomada de decisio (PARNOFE 2007; SASSAKI, 2016). Ressaltando,
também, que governanca universitaria possui uma forte relagdo com os rankings
académicos, pois segundo Valmorbida; Cardoso e Ensslin (2015, p. 89) “é cada
vez mais frequente, por parte das universidades, a incorporacao dos resultados
dos rankings na promo¢ao de mudancas em seus modelos de gestdo’, levando
em conta que essas publicagdes apontam aspectos que transcendem o conceito
de qualidade para seu ranqueamento, sinalizando para outros indicadores, com

destaque para IES com processos de gestdao diferenciados (Governanca).

Como conclusdes, apresentamos os resultados da pesquisa no que se
refere as tendéncias sobre governanga universitaria e sua inter-relagdio com os

rankings académicos de forma global, onde foi possivel:

1) identificar que o termo governanga universitdria é recente e, ainda,

incipiente no debate, principalmente, na area da educagao;

2) governanga universitaria possui forte relagdo com os rankings pois seus
indicadores apontam aspectos de qualidade e exceléncia, onde o bom desempenho
s seria possivel, a partir de mecanismos e processos de gestao diferenciados,
como o caso da produtividade académica e sua interface com a governanca do
conhecimento (BARROS, 2014; SANTOS, 2015; BALBACHEVSKY, 2018);

3)Em relagdo aos aspectos conceituais, presente no universo dessa andlise,

identificou-se que diversos conceitos se convergem:

a) cria¢ao de politicas e processos de tomada de decisdes de alto nivel
nas universidades que almejam converter objetivos institucionais (fortemente
influenciados por politicas publicas e gestdo do conhecimento) e recursos em
resultados e de como uma universidade administra seus interesses de forma

transparente;

b) mecanismos adotados para solucao de problemas coletivos e de como

a governanga universitaria ¢ frequentemente associada a mudangas nos arranjos

247



internos, fortalecendo a lideranca central e a administracdo, além de ser uma
solugdo que prescreve um novo paradigma organizacional, reequilibrando as

pressdes e demandas externas e internas de autoridade e poder.

4) Outro elemento importante, considerado, é a governanca baseada
em benchmarking como estratégia na construgdo da exceléncia, incorporado
como pratica institucional a partir dos dados e resultados gerados pelos proprios
rankings faz com que as universidades possam se inspirar nas potencialidades de
outras instituicdes ou evitar as fragilidades identificadas (BEUREN, 2014; AXEL-
BERG, 2016; THIENGO, 2018). O benchmarking é considerado também um
processo sistematizado de boas praticas (mensuracao de qualidade) (VIEIRA,
2014) e, sua inter-relacdo com os rankings contribui para a disponibilidade de
informacao potencializando as boas praticas e facilitando a comparacéao entre as
entre universidades (SANTOQOS, 2015).

O grande entendimento sobre o tema a luz da literatura brasileira ¢
sem duvida, que todos os autores apontam a governanga universitdria com a
capacidade de disputa de poder na tomada de decisdo num contexto do qual
se exige agilidade e flexibilidade frente as pressdes de seus stakeholders e as
demandas externas. Nesse contexto, é necessario ressignificar a universidade e
repensar como sao conduzidas, pois as mesmas tém seus processos de tomada de

decisdo num ritmo mais lento, em relacdo aos acontecimentos externos.

Constatou-se também como eixo estruturante a ideia de governanca
universitaria como uma estrutura agil e flexivel para tomada de decisao, frente
a um cenario de grandes mudancas e multiplas demandas, isso implica nos
parceiros institucionais (stakeholders) e com a preocupacgiao das universidades
para esse alinhamento de estruturas de poder com a pressao dos rankings, na
medida em que essa pressao externa se tornou uma importante ferramenta para
a governanca das universidades, principalmente, quando se discute a busca pela
qualidade e exceléncia (SANTOS, 2015; AXEL-BERG, 2016; THIENGO, 2018).

Sobre governanga do conhecimento e da ética académica, Balbachevsky
(2017) e Barros (2014) abordaram a questdo dentro de um conjunto de agdes
inerentes a gestdo das pesquisas cientificas num contexto de mudanga de

paradigma, que substitui a gestao direta por diretrizes orientadas por formulas
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vinculadas a varios indicadores de resultados ou de desempenho. Essas diretrizes
carregam semelhancas as metodologias utilizadas pelos rankings académicos,
assim, verificou-se que ha uma inter-relacdo entre a governanca da ciéncia
com os rankings académicos, pois o indicador relativo a “pesquisa cientifica” é,
significativamente, valorizado em diversos rankings (BARROS, 2014; SANTOS,
2015; RIGHETTI, 2016, BALBACHEVSKY, 2017).

Neste estudo, o uso da expressao governang¢a universitdria, ultrapassa
os conceitos basicos de gestdo chegando a um entendimento mais ampliado,
identificado em praticamente toda a literatura, mas, principalmente, nas obras
de Barros (2014) e Balbachevsky (2017); onde novos elementos foram trazidos a
discussdo no campo da educagido superior, envolvendo uma ampla gama de a¢oes
voltadas para processos mais dinamicos e emergentes na realidade universitaria,
como: a governan¢a do conhecimento ou da ética académica; a gestdo das
atividades e das pesquisas cientificas; incentivos diversos para a realizacao das
atividades de pesquisa; performance académica e carreira docente. Todos esses
elementos presentes, simultaneamente, num espagos de conflito e jogos de
interesse e poder (arenas politicas), caracterizados no conjunto de imperativos
institucionais que determinam o Ethos da ciéncia moderna e regulam a
comunidade cientifica (MERTON, 1979).
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