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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi estudar as relagées de poder entre mantenedoras e
mantidas e como se da a regulagdo de conflito entre ambas em uma Instituigdo
Particular de Ensino Superior da regido metropolitana de Belo Horizonte. Para tal, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, descritiva, de campo e documental, através da
utilizagdo de entrevista semi-estruturada aplicada a quatro gerentes, sendo dois da
mantenedora e dois da mantida. Realizou-se analise de conteudo com identificagcao
de unidades de significagdo extraidas dos textos das entrevistas e dos documentos
apresentados, sendo posteriormente analisados segundo referencial das teorias
administrativas e da gestdo contemporanea. As respostas dos entrevistados
evidenciam que as relagdes de poder entre as duas entidades acontecem em
grande parte pela ingeréncia da mantenedora nos assuntos da entidade mantida.

Percebe-se que esta ingeréncia acontece pela falta de clareza da missado, dos
objetivos organizacionais e das delimitagdes das areas de atuagdes de cada uma
das entidades. Além desta falta de conhecimento dos gerentes, a ingeréncia
acontece também pela necessidade da entidade mantenedora se manter no poder,
uma vez que, para elas, a orbita € uma so, ficando evidenciada a relagdo de poder
entre o capital e o trabalho, ja que ela representa o capital e a mantida o trabalho.
Quanto ao conflito, apesar de ser inerente a qualquer ambiente, sua presenca no
interior das duas entidades decorre desta ingeréncia por parte da mantenedora na
mantida. A regulagéo do conflito torna-se algo dificil, uma vez que falta ainda clareza
aos gerentes quanto aos limites de atuagbes de cada uma das entidades e também
da presenga do Estado como instancia superior para dirimir estes conflitos. Os
resultados apontam para uma necessidade urgente da reforma universitaria, exigindo
que a mantenedora seja constituida na sua maioria e dirigida por profissionais da

educagao para com isso, tornar mais facil o dialogo entre as duas entidades.

Palavras-chave: Poder — Conflito —-Educagao — Apoio ao Ensino

ABSTRACT



This study aims at studying the power relations between the supporter and the
supported entities. It is also the goal of this work to understand the conflict regulation
between these two entities in a private college institution in the great Belo Horizonte.
In order to do so, a qualitative, descriptive, documental and field research was
carried out through the utilization of a semi structured interview applied in four
managers, two from the supporter entity and two from the supported one. The
content analysis was done with the identification of the units of signification taken
from the interview texts and the documents presented and then analyzed according
to the administrative theories and the contemporary management. The answers of
the managers who were interviewed point out that power relations between the two
parties take place mostly due to the interference of the supporter entity in the issues
related to the supported one. It is noticed that this interference takes place because
there is no transparence in the mission, the organizational goals and the delimitations
of the areas of each entities. Besides the lack of knowledge of the managers, the
interference also takes place because of the necessity of the supporter entities to
keep the power since there is only one orbit for them. This way, the power relation
between capital and labor stands out because the supporter represents the capital
and the supported the labor. When it comes to the conflict, although it is inherent to
any environment, its presence inside both entities is a result of this interference in the
supported entity. The conflict regulation becomes something quite difficult since the
managers are not aware of the actuation limits of each entity and also because of the
presence of the government as one superior instance to settle these conflicts. The
results show an urgent necessity for a university reform, demanding that the
supporter entity be constituted in the majority by professionals from the educational
area and also be managed by these professionals to make the dialogue between the

two entities easier.

Key words: Power — Conflict — Education — supporters — supported - Teaching
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1 INTRODUGAO

A educacgéo, base primordial para o desenvolvimento humano, vem sofrendo, desde

a colbnia até a atualidade, grandes mudangas em busca de uma exceléncia.

No Brasil, sé 10% dos brasileiros entre 18 e 24 anos freqlientam curso superior, 0 que
representa um dos percentuais mais baixos do continente, inferior, inclusive ao
percentual de universitarios da Bolivia e Coldmbia. A necessidade premente de ampliar
0 acesso a educacao superior € reconhecida de forma unanime na academia, no setor
empresarial € no governo como pré-requisito basico para a retomada do crescimento e
do desenvolvimento sustentavel. A meta do governo é elevar o percentual a 30% até o

fim da década, em seu Plano Nacional da Educacgéao Brasileira.

A crescente demanda do mercado de trabalho por profissionais cada vez mais
capacitados levou o governo, inclusive a facilitar a abertura de novos cursos na
iniciativa privada para ampliar as vagas disponiveis. Com isso, o numero de
matriculas cresceu de forma explosiva: a taxa média anual de crescimento das
matriculas em cursos de graduacgédo, que foi de 1,07% entre 1983 e 1993, saltou
para 9,5% entre 1993 e 2003. S6 em 2002, o numero total de matriculas cresceu
quase 15%. No numero de vagas ofertadas no processo seletivo a expanséo foi
maior ainda: o aumento chegou a mais de 25% em 2000 e 2002, ficou em 16% em
2001 e 13% em 2003. Isto significou que, em dez anos, as vagas para ingressantes
quase quadruplicaram (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS
EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA — INEP, 2006).

A evolugao do numero de matriculas no ensino superior das instituicoes privadas

brasileiras nos anos de 2000 a 2005 é descrita na TAB. 1:
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Tabela 1 - Evolugao do numero de matriculas no ensino superior
nas instituicées privadas brasileiras

ANO NUMERO CRESCIMENTO
2000 1.807.219 -

2001 2.091.529 15,73%
2002 2.428.258 16,10%
2003 2.750.652 13,28%
2004 2.985.405 8,53%
2005 3.260.967 9,23%
2006 3.407.710 4.50%

Fonte: INEP, 2006, p. 35.

Vale registrar que ja foram diversas as mudangas nesse setor entretanto, para as
Instituicbes de Ensino Superior (IESs), suas mantenedoras e mantidas, ainda existe
um grande caminho a ser percorrido. Existem percalgos que devem ser bem
trabalhados visando buscar esclarecimento acerca das relagdes de poder e da

regulacéo de conflito entre elas.

Para isso, buscando esclarecer pontos que sao de fundamental importancia para o
processo de regulacao de conflitos entre atores organizacionais de mantenedoras e
mantidas, € que se abordara neste trabalho temas referentes a evolugédo da
educacao brasileira, a expansdo da educagdo superior no Brasil, a regulagdo de
conflitos, as relagdes de poder e, principalmente, as IESs e suas mantenedoras e

mantidas.

1.1 Problema

A arquitetura das Instituicbes de Educacdo Superior brasileiras composta de
mantenedoras e mantidas foi criada na década de 1960 em pleno regime militar. Até
aproximadamente 1996, as relagdes entre essas entidades eram aparentemente

tranquilas e se davam num clima de submissao.

A partir da Lei de Diretrizes e Bases (LDB) com sua flexibilizagdo, e do Plano

Nacional de Educacdo (PNE) com suas metas, deu-se a explosdo do ensino
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superior brasileiro o que, consequentemente, resultou numa inquietacido entre
mantenedoras e mantidas, numa busca de definicdo dos seus respectivos papéis.

Nesse clima de inquietacao, este projeto buscara responder a seguinte pergunta de
pesquisa: como ocorre a regulacdo de conflitos nas relagbes de poder entre

instituicbes mantenedoras e mantidas?

1.2 Justificativa

O presente trabalho tem por finalidade discutir e analisar a gestao universitaria no
contexto de uma IES privada. A gestdo desse tipo de organizagcdo tem
caracteristicas muito especificas e complexas que merecem ser estudas e

analisadas.

As IESs, em funcdo da legislacao, tém estrutura e dindmica que as configuram como
um macro-sistema composto por dois subsistemas autbnomos e independentes,
porém complementares e dissociados: a entidade mantenedora e a entidade
mantida, que representam, respectivamente, o interesse financeiro e a natureza

académica da IES.

Tabela 2 - Evolugdo do numero de cursos no ensino superior nas
instituicbes privadas brasileiras

ANO NUMERO CRESCIMENTO
2000 6.564 -

2001 7.754 18,13%
2002 9.147 17,96%
2003 10.791 17,97%
2004 12.382 14,74%
2005 14.216 14,81%
2006 15.279 7.48%

Fonte: INEP, 2006, p. 36.
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Os ultimos anos, (1993-2006) foram marcados pela exagerada expansao do ensino
superior, impulsionada pela politica de governo praticada pelo Ministério da
Educacao, cujas agoes flexibilizadoras desaguaram num ambiente de insatisfagao e

de inquietagao no sistema de ensino superior como demonstra a TAB. 2

Em funcdo da massificacdo do ensino médio, a partir de 1996, e das politicas
publicas adotadas pelo governo federal, houve grande flexibilizagédo no processo de
abertura de novas IESs e de novos cursos superiores. Essa flexibilizagcdo se deu
fundamentalmente no setor privado que passa por um processo de expansado sem
precedentes na histéria da educagao brasileira, cuja amplitude trouxe repercussoes
em varias areas sociais, econémicas e produtivas como fica demonstrado na TAB. 3.

Tabela 3 - Evolugao do numero de instituicdes de ensino superior
privadas no Brasil

ANO NUMERO CRESCIMENTO
2000 1.004 -

2001 1.208 20,32%
2002 1.442 19,37%
2003 1.642 13,87%
2004 1.789 8,95%
2005 1.934 8,11%
2006 2.015 4.23%

Fonte: INEP, 2006, p. 36.

As contradi¢des presentes na propria sociedade, nas politicas, nas normas oficiais e
nas relagdes internas dos grupos constitutivos da instituicdo desafiaram o Estado.
Como concessionario da educagéo, passou a exercer sua fungéo reguladora criando
instrumentos de supervisdo e avaliagdo, com o objetivo de estabelecer parametros
inequivocos para as instituicbes de educacao superior, com vistas a orientar os
avancgos, as possibilidades, os receios e as limitagdes de cada uma e resguardar os

direitos dos alunos.

Esse poder coercitivo, em fungdo das regulamentagdes impostas pela legislagao

educacional, determina os tipos de instituicdes, as estruturas permitidas, o tipo de
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relacionamento interno e externo, e direcionam a sua dindmica. Conjunturalmente
dificeis para todas as IESs, houve momentos de fragilizagdo das metas institucionais
de umas e avangos significativos em outras, na busca da construgdo e da

legitimacao da instituic&o.

O estudo do tema proposto constitui um referencial para as Instituicbes de Ensino
Superior, pois a questdao aqui tratada nos remete as relagdes de poder entre
entidades mantenedoras e mantidas coexistentes num ambiente institucional, muitas
vezes ambiguo e contraditério. Em fungéo de suas especificidades, mantenedoras e

mantidas possuem estruturas organizacionais distintas.

A entidade mantenedora, que obedece a legislagdo vigente, possui contrato social
ou estatuto que regulamenta suas atividades internas; € quem goza de
personalidade juridica, ficando responsavel pelas questdes 1) administrativas:
contratagcdo de pessoal docente, técnicos administrativos e de servicos em geral,
entre outros que prestam servico diretamente na mantida e na mantenedora; 2)
financeiras: sustentabilidade financeira da instituicdo e politicas de captacdo e
alocacdo de recursos, orgamentos/gastos, controle entre despesas efetivas e
aquelas referentes a despesas correntes; 3) juridicas, representagao judicial e
extrajudicial da mantida e da mantenedora; 4) contabeis: escrituracdo contabil de
todas as operagdes; 5) pedagogicas: criagdo e extingdo de novos cursos, projetos
pedagogicos e estrutura fisica e 6) manutencdo: constru¢do e manutencdo de
instalagdes fisicas, compra e manutengcao de equipamentos didatico-pedagdgicos,

instalagdo e manutencao de bibliotecas, laboratorios diversos, entre outros.

Ja a mantida, em fungdo de seu Regimento, oferece a prestagdo de servigos
educacionais que se da pela oferta de educacéao superior, por meio de programas e
cursos sequenciais, de graduacdo, pods-graduacédo e atividades de pesquisa e
extensdo. Na execugdo desses cursos e programas, a mantida pode desenvolver
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Pode, ainda, oferecer esses cursos e
programas, bem como atividades de ensino, pesquisa e extensdo nas modalidades

presencial, semipresencial e a distancia.
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Conflitos e poder sédo inerentes a vida organizacional. Contudo, podem levar as
organizagdes ao fracasso quando extrapolam os limites do toleravel e influenciam as

relagdes entre os gestores e essas organizagoes.

Embasada nessa afirmativa, a pesquisa proposta aponta a necessidade de
identificar as relagdes de poder dos atores organizacionais de uma instituicdo de
ensino particular em Belo Horizonte. Pretende-se, ainda, entender como acontece a
regulacdo de conflitos nas relagbes de poder entre mantenedora e mantida,
considerando que, no momento, a atuagdo mais presente dos 6rgaos de regulagao
tenta, por meio de instrumentos de avaliagdo, dar uma dindmica mais profissional as

IESs brasileiras.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Investigar as relagdes de poder entre os atores organizacionais da entidade
mantenedora e mantida de uma instituicdo de ensino particular sem fins lucrativos

em Belo Horizonte.

1.3.2 Objetivos especificos

a) descrever a estrutura organizacional da instituicdo estudada, utilizando
os instrumentos de constituicdo (Estatuto/Regimento) capitulo 4 pag.
73;

b) lIdentificar as relagbes de poder existente dentro da instituigdo

pesquisada;
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c) descrever como acontece a regulagdo de conflito entre os atores

organizacionais da instituicao a ser pesquisada;
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A reforma universitaria

No Brasil, a lei de 1968 n&o esgotou a reforma, mas foi acompanhada de uma série
de anteprojetos de leis complementares. E uma colcha de retalhos: alteracdo do
Estatuto de Magistério Superior Federal; criacdo do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educagdo; incentivos fiscais para o desenvolvimento da
educacgao; adicional do Imposto de Renda para o financiamento de pesquisas
relevantes para a tecnologia nacional; modifica a destinagdo do Fundo Especial da
Loteria Federal. Além dos decretos que instituem os Centros Regionais de Pods-
Graduacgéo, inclui programa de incentivo a implantacdo do regime de dedicagao
exclusiva; critérios de expansao do ensino superior; exclusdo de contencao as

dotacdes orcamentarias do Ministério da Educacéao - MEC.

Se a Reforma de 1968 modernizou e profissionalizou as universidades publicas, sua
burocratizacdo foi o outro lado da moeda: esta se tornou mais uma organizagao
complexa do que uma instituicdo social dentro da tradicdo latino-americana. Sua
estratégia foi comandada por um vigoroso sistema de pods-graduacdo que se
introjetou nas estruturas profissionalizantes das universidades tradicionais. Foi
indiscutivelmente um avango em termos latino-americanos (especialmente diante do
desmantelamento produzido pelos outros regimes militares do Cone Sul), mas essa
politica teve um efeito perverso: provocou uma crescente privatizacdo da educacao
superior. Hoje, o sistema de educag&o superior esta fragmentado, banalizou-se o
conceito de universidade e houve um crescimento descontrolado das instituicdes
privadas. Esse contexto perverso de alta privatizacdo sem planejamento e um
sistema publico com universidades de pequeno porte, em termos latino-americanos,
€ uma das questdes centrais que devera enfrentar a nova reforma universitaria
(TRINDADE, 2004).
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O principal objetivo da reforma é consubstanciar um marco regulatorio para a
educacao superior nacional. A grande expansao do ensino superior nos ultimos anos
exige uma imediata lei que normatize e regule o setor, determinando critérios,
exigéncias e prerrogativas para ele. Afinal, o servico educacional, independente de
ser publico ou privado, € uma concessao do Estado e cabe a ele a responsabilidade

da normatizacgao, regulacéao e fiscalizagao desse servigo.

No inicio do segundo ano do governo Lula, com a mudanga do titular do Ministério
da Educacao, a reforma universitaria foi trazida para a agenda das prioridades do
governo depois de varias décadas. Este € um fato por si mesmo significativo, uma
vez que, durante o primeiro ano do governo, a questao foi tratada em seminarios
nacionais e internacionais sem que houvesse um compromisso com um cronograma
de acbes voltadas para a sua implementacdo. O principal avanco foi a iniciativa da
Secretaria de Educacao Superior do Ministério da Educagao/SESu, em meados de
2003, de criar uma Comissao Especial de Avaliagdo que elaborou a proposta de um
novo Sistema Nacional de Avaliacdo Institucional — SINAES -, aprovado pelo
Congresso através da Lei n° 10.861 de 14 de abril de 2004 e, atualmente, em fase
de implantacédo sob a responsabilidade de uma recém-criada Comissdo Nacional de

Avaliagcédo da Educacao Superior.

Ha que se reconhecer, desde logo, o fato de que o ministro Tarso Genro, ao instituir
o Grupo Executivo da Reforma Universitaria, sob sua presidéncia, desencadeou um
processo com cronograma definido, prevendo amplos debates com entidades
representativas dos reitores, segmentos da comunidade académica e setores mais
amplos da sociedade através de audiéncias publicas regionais. Apesar da
complexidade da metodologia adotada, o processo de discussdo esta se
desenvolvendo num ritmo regular encaminhando-se para discussdes regionais nas

quais serédo submetidas ao debate as propostas acumuladas.

A metodologia utilizada pelo atual Grupo Executivo da Reforma Universitaria e seu
conteudo acumulado ndo assegura, a priori, o sucesso da reforma da educagao
superior. No entanto, diante dos diagnésticos e das propostas construidas no debate
publico e critico, existe a perspectiva de que uma proposta democraticamente

debatida responda aos compromissos do governo atual no campo da educacgao



21

superior. A articulacado entre as politicas do MEC no campo da educagao superior e
o debate democratico das propostas, provavelmente, se traduzirdo num projeto que
ofereca alternativas a situacdo critica em que se encontra a educacgado superior
brasileira, especialmente a publica, e que defina as bases para a sua
implementagdo. Diante de um quadro de hegemonia incontrastavel dos segmentos
privados de educacdo superior e de uma universidade publica bloqueada na sua
expansao, ha uma expectativa legitima de que o novo projeto de reforma
corresponda a uma proposta republicana de reforma universitaria a ser submetida

ao Congresso Nacional.

A priorizagdo do tema da reforma universitaria €, de um lado, um ato de ousadia
politica diante da complexidade de sua elaboracdo participativa num contexto
democratico, ja que as leis universitarias anteriores foram elaboradas em situacdes
autoritarias e, de outro, um desafio de alto risco politico diante das tendéncias
restritivas da economia brasileira para ampliar os niveis de financiamento publico,
das resisténcias tradicionais as mudancgas nas instituicdes publicas e da capacidade

de pressao sobre o Congresso pelo setor privado.

No caso brasileiro, os desafios de uma reforma universitaria a serem enfrentados
sdo enormes e complexos. Afinal, a nova reforma deve ser capaz de responder a
questdes emblematicas como: 1) O papel do Estado, no contexto da economia
mundializada, para enfrentar a reforma de um sistema publico-privado tao
desequilibrado 2) O nivel de massificagdo aceitavel para o sistema publico de
educagao superior para que ele possa cumprir suas fungdes inovadoras na pesquisa
fundamental e aplicada para as novas economias 3) A funcdo estratégica da
universidade na constru¢do de um projeto de nagdo soberana e inserida na

competicao internacional pela geragao de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos.

Se houver uma revalorizacdo do papel do sistema de educacdo superior no
cumprimento de sua missdo propria académica e social, contribuindo com a
formagcao de profissionais competentes, cientistas, humanistas e artistas — todos
cidaddos — para o desenvolvimento econémico, social e cultural, a reforma tera
também impacto sobre o aprofundamento da democracia. Neste sentido, a velha

bandeira da reforma universitaria da democratizagdo pela ampliacado do acesso ao
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ensino superior precisa continuar viva, expandindo o sistema de todas as formas sob

o impulso e supervisdo do poder publico.

Cunha avalia as varias alternativas de legislagao para reformar a educagao superior.
Considera que “o ideal seria a elaboracdo de nova LDB”, mas reconhece que, como
“nao é viavel no horizonte politico previsivel nas atuais circunstancias, o melhor sera
a elaboragao de leis organicas que possam preencher lacunas e corrigir equivocos
daquela lei.” (CUNHA, 2003, p. 148). Dai decorre sua proposi¢cao de elaboragao de
uma Lei Organica do Ensino Superior que definisse “todo o ensino institucionalizado,
como um servigo publico passivel de ser oferecido diretamente pelo Estado ou por
instituicdes privadas” com “uma secao relativa as universidades e um capitulo
dedicado ao sistema federal de ensino superior, inclusive as universidades federais.”
(CUNHA, 2003, p. 148). Ainda segundo o autor, esta nova lei trataria, com relagéo
as universidades, “dos marcos da autonomia e definiria matérias importantes como a
avaliacdo, abrangendo todas as instituicdes” e “importantes questdes comuns a
todas elas: financiamento, carreira, organizagao interna, escolha dos dirigentes e
outras.” (CUNHA, 2003, p. 149). Conclui que “o apoio do MEC a um projeto de Lei
Orgénica do Ensino Superior, cuja elaboragdao o proprio MEC poderia patrocinar,
seria a expressao nitida de uma atuagao contraria a do governo passado, que

primou pela indugao a legislagdo fragmentada.” (CUNHA, 2003, p. 149).

E indispensavel, porém, romper-se a légica do governo anterior, que aprofundou a
privatizagao pela expansao descontrolada desse setor, e estabelecer critérios de um
crescimento estrategicamente definido em fun¢cdo das necessidades nacionais e
regionais, sem considerar-se que o unico critério seja comandado pela demanda do
mercado, respeitados os principios constitucionais. Dai a importancia da expansao
de vagas, sobretudo, no setor publico, com politicas de inclusdo social, cursos
noturnos, cotas para estudantes oriundos das escolas publicas do ensino médio e
para os afro-descendentes que fazem parte do processo de democratizacdo da
educacao superior. Essas politicas devem induzir as instituicbes dentro de certos
parametros de referéncia, mas respeitando, em nome da autonomia didatico-

cientifica, as diferentes formas de sua aplicagao regional.
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Para além das questdes especificas da universidade brasileira e da relacdo dos
setores publico/privado sob a hegemonia sem freios do segundo, ha uma crise mais
ampla da propria instituicdo universitaria. Como salienta Boaventura Santos, a
centralidade da universidade enquanto lugar privilegiado da producéo da alta cultura
e do conhecimento cientifico avancado € um fenbmeno do século XIX, representada
pelo modelo da universidade prussiana, instituida por Humboldt. Esta concepcgao de
universidade entrou em crise na Europa do apds Il Guerra Mundial, sobretudo, a
partir dos anos sessenta, desembocando nas rebelides universitarias de 1968. Esta
‘crise de hegemonia”, diagnosticada pelo socidlogo portugués, decorre das
contradicbes entre a “alta cultura” e a “cultura popular” e se rompe com relacédo
sequencial entre “educacao” e “trabalho.” (SANTOS, 1994, p. 168).

Neste inicio de século XXI, certas organizagdes internacionais, ao forjarem os
conceitos de sociedade do conhecimento mundializada e da educagdo como bem
publico global, sinalizam o rompimento com qualquer projeto de insergdo nacional
soberana no processo. O bem publico perde sua referéncia republicana e nacional
para diluir-se na confluéncia entre a governanca e as estratégias de expansao dos

provedores educacionais transnacionais (RODRIGUES, 2003).

Outro problema importante apontado por (RODRIGUES, 2003), decorre do
significado que o conceito de reforma adquiriu no contexto das politicas de ajuste
econdmico na Ameérica Latina e das experiéncias de reformas educativas em
diferentes contextos internacionais nas ultimas décadas. Analisando o que se
passou na republica dos professores ao longo dos oito anos do Governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso, as reformas constituiram-se, na verdade,
em contra-reformas a partir das propostas do Ministério da Reforma do Estado -
MARE. A expectativa é de que a reforma proposta pelo governo Lula ndo se
confunda com as reformas neoliberais e retome a tradigdo que o termo reforma
universitaria teve, desde Cérdoba, na América Latina e mude a ortodoxia da politica

econdmica dominante até agora.

E obvio que, em politica, nada sendo concedido por mero paternalismo estatal ou
pela visao iluminada de déspotas esclarecidos, a reforma precisa ser apropriada

pelos seus agentes sociais e institucionais para que cumpra seus objetivos num
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governo que tem o compromisso publico, decorrente de sua eleicdo democratica de
desenvolver um “projeto de nagdo soberana”, ao qual a universidade deve se
associar. Seria a perda de uma oportunidade histérica: de um lado, resistir a
mudancga diante do esgotamento da lei universitaria de 1968; de outro, construir um
cenario alienante, seja pela idealizacdo da universidade da sociedade do
conhecimento numa economia mundializada, seja pelo purismo ideoldgico-politico

de uma reforma que nao responde a nenhum modelo historicamente possivel.

O Ministro Tarso Genro, ao tratar do “desafio da reforma universitaria” em Aula
Magna proferida em margo de 2004 na Universidade Federal de Juiz de Fora,
reconheceu que “a reforma da universidade € um processo complexo que envolve
um conjunto de interesses enraizados historicamente [...] num mundo com os

principais paradigmas do pos-iluminismo em crise” (GENRO, 2004, p. 837).

[...] o processo reformador que estamos propondo ocorre num
momento de enfraquecimento do Estado e de diluicdo negativa entre
as fronteiras do Estado e a sociedade. A centralizacdo como
principio estruturante submeteu-se ndo ao controle do cidadao, mas
a tutela do capital financeiro sobre a vida publica. (GENRO, 2004, p.
837).

A abrangéncia dessa definicdo do campo de lutas intelectuais, de interesses
contraditérios, de paradigmas em crise subjacente a reforma € reveladora da
compreensao do Ministro da problematica, de sua complexidade e das tensdes
acumuladas que tém levado, muitas vezes, a uma atitude de mera resisténcia,
paralisia ou até mesmo de alienagdo a modelos ideais buscados num passado
reconstruido nostalgicamente ou projetados num futuro historicamente desvinculado,
associado a mitolégica sociedade do conhecimento ou a uma globalizagado ditada

por interesses hegemoénicos que definem a educagdo como bem publico global.

Aplicando a educacgao superior a valorizagao sistémica da educagdo em geral, o
Ministro manifesta sua clara filiacdo a idéia da democratizagdo da educagao superior
pela ampliacdo do acesso a setores excluidos, o que implicara, em consequéncia,
em sua necessaria expansao publica sob pena de congela-la conservadoramente
sem alterar significativamente a relagdo publico/privado que atingiu, no Brasil, um

dos niveis mais perversos do planeta:
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[...] o acesso amplo das classes médias a universidade, que se
operou lentamente a partir da Revolugdo de 30, foi um sensivel
impulso modernizante na sociedade brasileira, mas, hoje, esta
completamente esgotado. Isso implica em dizer que as formas de
acesso permanecem conservadoras. (GENRO, 2004, p. 837).

E o texto termina referindo-se a trés temas complexos, urgentes e desafiadores: as
relagdes entre Estado, sociedade e educacdo superior e a tensdo permanente na
conquista/concessdo da “autonomia universitaria”; o financiamento das
universidades publicas, a ser tratado como “investimento social de longo prazo”
defendido pela Organizag&do das Nagdes Unidas para a Educagao Ciéncias e Cultura
- UNESCO; as complexas relagcdes entre o poder publico e um setor privado

dominante, carente de regulacao estatal. Considera que:

[...] a questdao da autonomia da universidade & outra das questdes-
chave que devemos debater. A autonomia para a producéo do saber
€ a sua socializagdo; a autonomia como liberdade de ciéncia; a
autonomia como impedimento a que a universidade seja alvo de
contingéncias do imediatismo da politica; a autonomia para
administrar-se, jamais como alienagdo da universidade no que se
refere a interferéncia democratica da sociedade (GENRO, 2004, p.
838).

Finalmente, langa um ultimo desafio:

[...] articular de forma cooperativa e qualificadora as instituicbes
publicas e privadas como elemento de sustentacdo do projeto de
nacéo € uma tarefa enorme, que sé vai ter sucesso se a universidade
publica for ampliada, revalorizada e assumir fungdes de vanguarda
nesse processo (GENRO, 2004, p. 838).

Embora ndo se possa confundir o discurso com a realidade, é preciso admitir que o
diagnostico e algumas das questdes centrais estao postas na mesa. A complexidade
do quadro econémico e politico, porém, nos alerta contra qualquer falso otimismo. A
aposta politica do MEC é ambiciosa e de alto risco, ainda que em politica o risco
seja inerente ao processo. A combinagdo entre a posi¢cdo de nao-didlogo e de
boicote a qualquer reforma por parte de segmentos minoritarios e atuantes e o
conservadorismo da comunidade universitaria a qualquer ruptura com os habitos
rotinizados, ndo podem ser subestimados. Enfrentar os varios desafios que se

articulam e assegurar que estes atinjam seus objetivos, sem renunciar aos avangos
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ja conquistados, é politicamente muito complexo. No entanto, ha uma metodologia
participativa em curso, um progresso conceitual nos textos em debate que indicam
as diretrizes do governo e a adesdao convergente entre muitos atores
representativos. Com avangos e recuos inerentes a um processo dessa
complexidade, ha que se reconhecer que, nas ultimas décadas, o debate amplo
sobre a educagao superior e a vontade politica do governo de implementar seus

resultados nunca avangara tanto.

A educacado superior esta vivendo uma das conjunturas mais ricas das ultimas
décadas, especialmente para os que vém participando do debate em torno da
educacao superior brasileira. O pais esta superando a etapa da mera denuncia ou
da resisténcia e sendo convocados e desafiados a construir alternativas
transformadoras para a educacéo superior. O governo atual aceitou o desafio e
colocou a reforma universitaria como prioridade. Esse esta sendo um debate publico
permanente e o tom critico e pessimista do debate espalhava-se pelo Brasil e pela
Ameérica Latina com as metaforas que mostravam a situagcao de crise permanente da
educacao superior na regido: universidade em ruinas, universidade na penumbra,

universidade na encruzilhada, o naufragio da universidade.

O principal impasse durante os dois mandatos do governo anterior foi o de nao ter
enfrentado o trinbmio avaliagdo-autonomia-financiamento. Na gestdo do Ministro
Paulo Renato, a autonomia transformou-se numa estratégia para reduzir o
financiamento publico. As varias tentativas de aprovar um projeto de autonomia
fracassaram porque pretendiam descomprometer o Estado progressivamente do

financiamento.

Autonomia sem avaliagdo significaria, igualmente, langar a instituicdo social
universidade no isolacionismo contraditério com sua identidade histérica. A
universidade e a sociedade tém uma relagdo simbidtica, sem a qual a universidade

reduz-se a uma organizagao complexa, apartada de seu entorno societal.

A universidade, enquanto instituigdo social, somente realiza plenamente a sua
missdo académica e social se mantiver um equilibrio dindmico entre qualidade

académica, relevancia social e equidade. A Carta Magna de Bolonha contém uma
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definicdo lapidar de universidade, colocando a autonomia como inerente a prépria
idéia de universidade: “A universidade, diversamente organizada dentro da
sociedade por condi¢cdes geograficas e historicas, € a instituicdo autbnoma que, de
modo critico, produz e transmite cultura por meio da pesquisa e do
ensino.” (MATTEUCCI, 1991, p. 283).

Portanto, a autonomia € uma condi¢do necessaria ao proprio conceito multissecular
de universidade, mas n&o suficiente: as universidades de qualquer natureza,
publicas ou privadas, ndo podem feudalizar-se na autonomia como um fim em si.
Dai a importdncia de um sistema de avaliacdo institucional que permite,
periodicamente, verificar se ela estd cumprindo, com qualidade, sua missao
académica e social; em outros termos, a missado publica que justifica o financiamento

publico ou sua autorizacao privada nos termos da lei.

Em sintese: a avaliagdo da educacgao superior € pré-condi¢ao para assegurar que a
autonomia nao isole as instituigdes autbnomas dos controles do Estado e da
sociedade, como se educacgao fosse um bem privatizavel por entes publicos ou
privados. Por outro lado, se internamente qualquer instituicido de educacgao superior
deve assegurar autonomia da comunidade em face dos seus mantenedores publicos
ou privados, € pela democratizacdo do acesso as instituicbes de ensino superior que

se estabelece o elo entre elas e a sociedade que as mantém.

Se nem a avaliagdo nem a autonomia sao fins em si, apartados das sociedades
nacional ou regional, onde elas se inserem, ambas precisam assegurar a
responsabilidade social das instituicdes de educacao superior porque a educacao é
um bem publico. Had uma nova conjuntura histérica da maior relevancia que aumenta
o desafio do governo e dos atores do processo de discussdao da reforma
universitaria: as reformas de 1931, no governo Provisério de Vargas e a de 1968, em
plena ditadura militar, foram gestadas nas entranhas do poder em regimes

autoritarios.

Este é o grande desafio: pela primeira vez, desde o periodo anterior ao golpe militar,
o tema da reforma universitaria se desencadeia num contexto democratico, em meio

a um debate aberto e participativo. Nao se trata de criar uma organizagcdo complexa
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para realizar a sua modernizagao institucional. Este foi o projeto desenvolvido pela
ditadura que modernizou a universidade. Este foi um avanco com relacdo a
universidade tradicional, controlada pelas faculdades profissionais e seus
catedraticos, mas este modelo, desde o inicio da Nova Republica, ja dava sinais de

esgotamento.

Neste inicio do século XXI, o Brasil precisa construir urgentemente uma instituigao
que seja a expressao de uma sociedade democratica e pluricultural, inspirada nos
ideais de liberdade, de respeito pela diferenca e de solidariedade, mas que se
constitua numa instancia de consciéncia critica em que a coletividade encontre seu
espaco para repensar suas formas de vida e suas organizagdes sociais, econémicas

e politicas.

2.2 Relagoes de poder

O Poder, conforme descrito no dicionario € uma palavra que consegue ter ao todo

mais de quinze atribuicdes:

[...] ter a faculdade de; ter forga, ou possibilidade de, ou calma, ou
paciéncia, para; ter possibilidade de, ou autorizacdo para; estar
arriscado ou exposto a; ter ocasiao ou meio de; ter o direito ou a
razao de; ter saude ou capacidade para aglentar ou suportar; ter
possibilidade; dispor de for¢a ou autoridade; ter forga fisica ou moral;
ter direito de deliberar, agir, mandar; vigor, poténcia; dominio, forga;
eficacia, efeito; capacidade, aptiddo; autoridade constituida
(FERREIRA, 1993).

E uma palavra que n&o tem um conceito bem definido e claro nas ciéncias sociais,

politicas além de também n&o ser bem claro na sociologia.

“Poucas palavras sado usadas tdo freqliientemente, com tdo pouca necessidade
aparente de se refletir sobre seu significado, como poder, e assim tem sido através
de todas as épocas da humanidade” (GALBRAITH, 1984, p. 3).
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Atualmente, poucos s&o os que conseguem manter uma conversa sem se referir ao
poder. Dizem que o Presidente e o Governador tém poder ou deles carecem;
empresas e sindicatos sdo poderosos; imprensa exerce um poder efetivo na massa,;
as igrejas detém um grande poder perante seus fiéis; os traficantes véem
influenciando as garotinhas e os garotinhos dos suburbios com o seu poder, dentre
tantas outras situacdes em que o poder esta sendo utilizado, falado, comentado,

adquirido.

Alguns estudiosos estédo, ha anos, estudando o poder e seus conceitos. Dentre eles
estd Morgan (1996) que, no campo dos estudos organizacionais, vem buscando

reconhecer a importancia do poder para as organizagdes.

Tentando conseguir uma definicdo mais clara do que vem ao certo ser o poder,
diante da diversidade de conceitos, ja que para alguns estudiosos o poder esta
relacionado com recursos, para outros como uma relagcéo social caracterizada por
extrema dependéncia ou influéncia, Max Weber, sociélogo e politico alemao,
fascinado pela complexidade da palavra conseguiu se satisfazer com uma definicéo
préxima a compreensao cotidiana: poder é “a possibilidade de alguém impor a sua
vontade sobre o comportamento de outras pessoas.” (WEBER, 1991, p. 422 ). Essa

€ certamente a nogdo mais comum, desde os primordios tempos até a globalizagao.

No entanto, para Galbraith (1984), poder é diferente, esta ligado a diversos

instrumentos, que sdo complexos e inter-relacionados.

Os instrumentos pelos quais o poder é exercido e as fontes do
direito para esse exercicio estdo inter-relacionados de maneira
complexa. Alguns usos do poder dependem de estar ele oculto, de
ndo ser evidente a submissdo dos que capitulam a ele. Na
sociedade industrial moderna, tanto os instrumentos para
subordinar algumas pessoas a vontade de outras como as fontes
dessa capacidade estao sujeitos a mudancas rapidas (GALBRAITH,
1984, p.3).

Mesmo com a complexidade da palavra, o poder vem cumprindo, ha séculos, uma
regra triade onde existem trés instrumentos para exercé-lo ou maneja-lo. Esses
instrumentos sao descritos por Galbraith (1984) por trés tipos de poder: condigno,

compensatoério e condicionado.
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O condigno vem da obtencédo de submissao pela capacidade de impor preferéncias
do individuo ou do grupo, uma alternativa suficientemente desagradavel ou até
dolorosa para leva-lo a abandonar suas preferéncias. Isto €, obtém submissao

infligindo, ameagando consequéncias adequadamente adversas.

O compensatorio, em contraste, conquista submissao oferecendo uma recompensa

positiva, proporcionando algo de valor ao individuo como, por exemplo, um elogio.

O condicionado, por sua vez, é exercido mediante a mudanca de uma convicgao

ou crenga. Este sim, necessario para a economia e para o governo, atualmente.

Assim, segundo uma sugestdo do cientista politico, o americano Dahl (1957), o
poder envolve uma habilidade de se conseguir que outra pessoa faga alguma coisa,

que de outra maneira, nao seria feita.

E na propria ambigiiidade do conceito de poder que se encontra a razéo de seu uso
freqUente na linguagem corrente e no quadro das ciéncias humanas. Por isso, essa
nocdo é um verdadeiro quadro projetivo, com significagbes multiplas, senao
contraditérias, conotando realidades diversas. Assim, ela induz a uma comunicagao
fundada em mal-entendidos ndo desfeitos e muitas vezes formulada como tais. De
certa forma, € um conceito que, como um véu, possibilita a comunicagdo, ao mesmo

tempo em que a mascara.

Se o principal problema dos humanos é captar a palavra verdadeira, ter medo e
defender-se dela, o excesso de sentidos do termo poder exprime bem essa busca
do conceito comum e do temor de encontra-lo. E bem verdade que ha outros
conceitos cujo emprego pratico € também ambiguo. O fato é que o termo poder tem
importancia central para qualquer individuo e para todas as sociedades (ENRIQUEZ,
2007).

Ter poder, submeter-se ao poder, delegar poder, tomar o poder, isso faz parte de
nossas preocupagdes e obsessdes do nascimento a morte. Qualquer grupo social

pode ser considerado um feixe de relagcdes de poder. Sdo poucos os termos, como
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por exemplo amor que tem repercussdo comparavel e sdo tdo centrais para o ser

humano.

Eles exprimem o confronto do homem consigo mesmo e com o outro, além de
revelar a imagem que ele tem do mundo e a maneira de nele inserir seu projeto. Por
ter uma ressonancia sobre nosso futuro no mundo, a palavra poder explode como
um eco indefinidamente repetido. E, por revelar o préprio drama dos homens e dos
grupos sociais, ele é mal explorado e pouco aprofundado. Com efeito, um consenso
sobre tal conceito implicaria um esforco de comunicagdo, de elucidagdo de si
mesmo e de sua relagdo com os outros. Tal afirmacido parece, no entanto, ser
contestada pela existéncia de uma literatura cada vez mais consideravel sobre o
poder. Nao sdo mais somente os especialistas em filosofia politica e em ciéncias
politicas que tentam esclarecer a realidade escondida sobre esse termo, mas

também economistas, socibélogos e psicologos (ENRIQUEZ, 2007).

Um exemplo dos mais primitivos do poder acontece na relagao do filho com a figura
do pai: esse € quem define quais sdo os objetos bons e ruins, os atos permitidos e
os proibidos, quem recompensa e quem sanciona. Ele é a lei, ele traga os limites. O
filho, totalmente dependente, vai internalizando os interditos parentais ao longo do
desenvolvimento de sua personalidade. E assim que se forma o supereu. O
Complexo de Edipo exprimira, numa extrema dramatizagdo, a problematica do ser
que se depara, na relagado triangular, com seus limites e com seu desejo de
transgressao, como o sagrado, a castragao e a morte, além da possibilidade de viver
(ENRIQUEZ, 2007).

O filho vai perceber que a mae lhe é proibida, que ela pertence ao pai € que este
pode se vingar dele por causa de seu desejo pela mae. A mae é tabu. Querer a mae
€ caminhar para a morte ou para a castragao. Aceitar perder a mae é aceitar entrar
na vida tal como ela é definida, é aceitar a frustragao, confrontar-se com o mundo de
adultos que renunciaram a seus desejos arcaicos, ver 0 pai ao mesmo tempo como
recusa e como referéncia (ENRIQUEZ, 2007).

Mas, se o filho absorve totalmente a lei do pai como sua, nao por identificagdo, mas

por imposicdo, se o pai € considerado unicamente recusa, entdo o filho sera
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simbolicamente castrado. E pela via do assassinato do pai que o filho acredita que
pode renascer. Na morte do pai esta a esperancga de sua propria vida, como Freud

(1999) citado por Enriquez (2007) expde em Totem e Tabu.

Nenhum grupo, instituicdo ou sociedade histérica tem como escapar da questao da
origem, das modalidades e da reparticdo do poder social, pois é da propria
existéncia dessa questdo, bem como da tentativa indefinidamente renovada, e
constantemente fracassada, de ter para ela uma resposta precisa, que surge a
possibilidade de uma vida em comum que ndo seja o encontro fortuito e passageiro

de seres movidos pela fome e pelo amor (FOUCAULT, 1987).

Nao se pretende encontrar uma resposta a essa questao, pois € quase impossivel,
mas simplesmente indicar alguns pontos de referéncia que permita compreender os

lagos que ligam o poder a morte.

Porque o poder e a morte? Em primeiro lugar, porque ndo se pode desconsiderar a
experiéncia cotidiana que associa a imagem do poder a da morte: corpos queimados
por Napalm, campo de concentragdo, genocidio e etnocidio, povos submetidos a
escravidao, individuos tratados como animais ou até explorados cotidianamente,
considerados como maquinas, impedidos de cuidar de seu proprio destino e aos
quais € imposta uma existéncia sem sabor, sem sal, sem vida, absolutamente
repetitiva. O poder sempre se encontra atras da mascara da opressao, da

repressao, da violéncia (nao importando o quao /egitima ela seja).

Ter poder equivale a ter as maos sujas de sangue: “ndo se governa inocentemente”,
dizia Saint-Just’. Contudo, esse sentimento existencial ndo seria suficiente para
expor a problematica (ele s6 poderia chegar a consideracbes moralizadoras e de
cunho vagamente jornalistico) sem se confrontar a seguinte evidéncia: a questdo
sem resposta clara (o poder) corresponde a unica resposta certa a qualquer questao
possivel: a morte. A Unica certeza que se tem é a de que todos morrerdo. Talvez
sejam felizes aqui na terra, talvez amem, esperando ser amados, talvez gozem de

prestigio ou sejam ridicularizados, realizando obras interessantes ou trabalhos sem

! Politico revolucionario francés, que viveu entre 1767 e 1794, e considerava a morte do Rei
importante para o equilibrio do novo regime (WIIKIPEDIA, 2007).
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interesses; tudo isso é possivel e deve ser levado em consideragao (ENRIQUEZ,
2007).

A nocado de poder, em fungdo da carga emocional que lhe é inerente, parece ser
embaracosa no dia-a-dia. Com frequéncia cada vez maior, tanto autores quanto
profissionais das ciéncias humanas estdo empregando, em seu lugar, os termos
autoridade e sistema de decisdo. E importante que se esclareca qual é o nivel de
emergéncia desses trés registros, além de investigar as razbes pelas quais o poder

€ ocultado pelo termo autoridade e a autoridade por decisdo.

O poder surge nas instituicdes, ou seja, em qualquer conjunto formador que se refira
a um saber tedrico legitimado e que tenha por fungdo garantir a ordem e um
determinado estado de equilibrio social. Logo de inicio, ele coloca a questao da lei
(quem pode proferi-la e defender sua integridade). Isso faz com que o poder esteja
situado no nivel politico (da regulacédo e da coesao social) € no nivel do inconsciente
(na propria medida em que as instituicbes estdo sempre ocultas: que seja no mais
profundo de si mesmos — através dos processos de recalcamento das pulsdes e de
internalizagdo das normas), ou ainda, sob o manto das condutas sociais (uma vez
que as instituicdes guiam as ag¢des, mas nunca sao desveladas, pois carregam o
imaginario social, o projeto fantastico de uma sociedade que quer dar consisténcia a
determinados esquemas e que, ao mesmo tempo, tende a enganar os outros e a Si
mesmo, ao proferir sempre um discurso codificado, sempre totalmente falso e
totalmente verdadeiro ao mesmo tempo). O problema que as instituicdes manifestam
€ sempre o da dominacdo, dominacdo dos seres, da natureza, das coisas, do
pensamento. E por esse motivo que qualquer luta real tem por objetivo transformar
as instituicoes, ou seja, as modalidades cristalizadas das relagdes sociais (o sistema
de poder) (ENRIQUEZ, 2007).

O poder e discurso, palavra inaugural, enunciando que se pretende performativo
criador de um mundo. Ele surge como discurso da violéncia direta, da luta de puro
prestigio para, em seguida, tornar-se discurso da ideologia. Mas essa ideologia, que
instaura entre os seres humanos relagdes imaginarias, nédo teria nenhuma chance
de perdurar, caso ndo viesse, ao mesmo tempo, acompanhada da ciéncia, do saber

racional. Quem diz poder diz capacidade de proferir o saber ou, pelo menos, de se
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apropriar diretamente do saber dos outros e ter o direito exclusivo de enuncia-lo. O
mestre fala e os outros trabalham. Nada se pode entender a respeito do poder, se
nao se o vislumbra como técnica de sujeigdo através, unicamente, da palavra (o
aparelho repressivo s6 entra em jogo quando a palavra comega a falhar)
(ENRIQUEZ, 2007).

O poder sempre tem uma face, encontra sua encarnagdo num individuo ou num
grupo que serve de ponte para as relagdes entre povo e Estado, entre trabalhadores
e empresa. E essa face que agora se tenta desvelar (pelo menos em parte) para
tentar compreender os motivos pelos quais as forgas de morte agem com tal impacto
sobre a sociedade. Isso ndo quer dizer que o objetivo seja psicoldgico, que ele tente
reduzir os fendmenos sociais a agdo de algumas pessoas. Pretende, ao contrario,
tentar entender porque sistemas sociais identificam-se, em determinado momento, a
certos tipos de individuos, aceitando-os (ou entronizando-os) como chefes,
tomando-os como modelos; as razdes pelas quais eles moldam os homens
conforme um determinado registro e marginalizam aqueles que n&o aderem a esse
pattern, porque motivo sociedades inteiras ficam loucas, ainda que essa loucura

pareca perfeitamente aceitavel a seus membros (ENRIQUEZ, 2007).

Poder ou controle € uma palavra que se encontra em quase todas as paginas da
literatura inglesa sobre trabalho, como também na brasileira; “n6s nos organizamos
pelo poder”, foi o mais simples e sucinto depoimento que Vieira e Carvalho disseram
ja ter visto (2003, p. 58).

Nenhuma palavra é usada de forma mais descuidada por todos do que poder. Hoje,
nao se conhece nenhum conceito que precise de uma analise mais cuidadosa. Nem
mesmo se sabe se poder € uma palavra boa ou ma. O desejo de poder é proprio de
homens ambiciosos e inescrupulosos; € o impulso “instrutivo” da mais vil natureza;
Ou o poder é uma nobre, a mais nobre aspiracado? Ou nao € nada disso? O que é
poder? E influéncia, lideranca, forca? Porque todos gostam de poder? Porque
desejam usa-lo? para satisfazer seus desejos ou porque simplesmente gostam da
sensacao em si? No caso dos homens que se véem todos os dias nas empresas,
tanto os seus sbécios quanto seus operarios, parece que tentam satisfazer um

impulso pelo poder ou que simplesmente tentam obter o que querem, baseando-se
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no poder a fim de assegurar seus objetivos? Frequentemente, se ouve que ha
muitos homens que, apds acumularem riqueza suficiente para satisfazer cada
desejo, continuam a acumula-la, por simples amor ao poder. Sera que é assim ou

que ha ainda desejos insatisfeitos que motivam as atividades deles?

Ultimamente, muito se tem dito sobre a motivagao pelo poder. Ele se relaciona com
0 progresso da ciéncia, mas observa-se que os beneficios vao para os detentores do

poder, sendo seus propositos, em geral, malignos.

Mas, seja o poder bom ou mau, seja buscando enquanto meio para um fim ou
enquanto fim em si mesmo, a maioria das pessoas esta, na maior parte do tempo,
tentando conseguir poder. Numa conversa, as pessoas tentam impressionar umas

as outras com suas idéias, seus sentimentos ou experiéncias pessoais.

Poder pode ser, simplesmente, definido como a habilidade para fazer que as coisas
acontegcam, ser um agente causal, iniciar a mudanca. Talvez o “impulso pelo poder”
seja simplesmente a satisfacdo de estar vivo. Naturalmente existem muitos tipos e
graus diferentes de satisfagdo. O garoto atirando pedras num passarinho nos da um
exemplo de um tipo muito elementar, seu impulso é o de levar o passarinho a fazer
alguma coisa — a voar. Como um tipo mais completo de satisfagdo, pode-se
observar o exemplo do violonista. Parece que este deve obter uma das maiores
satisfagdes por estar vivo; para ele tudo estda em harmonia, ele seguramente sente
poder. Provavelmente, o maestro sente mais. E esse € 0 que mais se aproxima do
tipo de poder que o diretor de uma empresa sente (VIEIRA; CARVALHO, 2003).

Meio e poder universais, exteriores, meio e poder de tornar a idéia e
a realidade simples idéia, o dinheiro transforma as forcas reais e
naturais do homem em idéias puramente abstratas, em imperfeicoes,
quimeras e tormentos; da mesma forma as imperfeicbes e as
quimeras, os poderes estéreis e puramente imaginarios do individuo,
os transforma em poder real. Em virtude disso, o dinheiro e a
perversao geral das individualidades que ele transforma no oposto,
atribuindo-lhes qualidade que de modo algum Ihe pertencem
(PAGES et al., 1987, p. 111).

Segundo Weber (1991, p. 33) “[...] poder significa toda probabilidade de impor a

prépria vontade numa relagdo social, mesmo contra resisténcia, seja qual for o
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fundamento dessa probabilidade”. Assim ele esta reconhecendo que o poder é sem
forma, ou seja, que todas as qualidades de determinado individuo podem ser

perdidas se ele estiver em posi¢cdo de impor sua vontade em uma dada situagao.

Ja dentro de um quadro administrativo, o poder se configura como uma forma de
dominagao, qualquer que seja a associagao, ja que ela € sempre uma associagao de
dominagao. Assim, para que se possa estudar mais a fundo Weber e seu conceito de

poder, torna-se necessario que se conhegam os conceitos de dominacao e disciplina.

A dominagao para Weber é a probabilidade de que seja encontrada a obediéncia em

virtude de um mando de determinado conteudo e entre determinadas pessoas.

Ja a disciplina se refere a probabilidade de se encontrar obediéncia por parte de um
conjunto de pessoas que tenham virtudes de atitudes arraigadas, encerram uma

obediéncia habitual, sem criticas e violéncias.

Assim, a dominagdo encerra a probabilidade de um mando ser obedecido com ou
sem disciplina, tendo a anuéncia dos que sofrem o dominio. Ja a autoridade esta

relacionada com a aceitacao dela, legitimada pela referéncia a uma norma geral.

Ainda que o poder ndo implique diretamente disciplina, ha de se levar em conta os

atos de imposicao em decorréncia dos interesses de cooperagao.

A intencdo de Weber (1991) é de conjugar os conceitos de dominagao e disciplina

com o conceito geral de poder.

Assim, o raciocinio weberiano, quando na relagdo de dominagao, apresenta duas
partes: a dominacdo por interesses e a dominacdo por autoridades,

respectivamente, por monopélio econdmico e por mando e obediéncia.

No poder por monopdlio, ou seja, por dominio de mercado, este € baseado em

posses sobre o comércio dos dominados — manda quem tem mais posses.
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Ja no poder por mando e obediéncia, que é o caso de um chefe de familia e de um
chefe de empresa, ele € simplesmente fator de dominagcdo e ocorre pelo dever de

obediéncia, ou seja, manda quem pode, obedece quem tem juizo.

Assim, mesmo sendo opostas as duas formas, ambas sdo baseadas em formas de

interesses, sejam elas econémicas ou autoritarias.

Ainda para Weber (1991), as relagdes de obediéncia e mando s&o baseadas nao sé
nos fundamentos materiais ou da prépria obediéncia, mas, principalmente, na

legitimidade do fundamento.

Sendo assim, ele discorre sobre trés tipos de dominacgao legitima:

a) dominacgao tradicional — que é caracterizada pelas crencas na tradi¢cao e na
autoridade tradicional, ou seja, busca-se encontrar a legitimidade nas

ordenacdes e poderes herdados pelos mandos de uma tradigcio;

b) dominacao racional-legal — caracterizada pela legalidade e pelo conjunto

de regras que sao aplicados em casos concretos;

c) dominacéo carismatica — caracterizada por uma pessoa e pela autoridade

dela.

Nesse caso se obedece a um lider que é carismaticamente qualificado como tal,

em virtude de sua confianca pessoal ou pela exemplificacdo do seu heroismo.

Weber (1991) defende ainda que nesses trés tipos de dominagdo existem
caracteristicas peculiares que se identificam tanto com a sociedade medieval quanto

com a sociedade moderna.

Buscando complementar a abordagem weberiana e alguns outros fundamentos para
melhor compreensdo do poder e suas relagdes é que se estudara outro grande

estudioso do assunto, Michel Foucault.
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Filésofo e historiador das ciéncias e arquedlogo do saber, Foucault “desenvolveu um
método que tem o saber como seu objeto, que trata da normatividade dos discursos,
das regras da formacdo do saber e que estuda o poder como pratica social
historicamente determinada.” (FARIA, 2005).

Para Foucault (1987) ndo existe uma teoria geral do poder, pois ele aparece de

diversas formas no transcurso da Historia .

Em uma de suas grandes obras, Vigiar e Punir, Foucault mostra que o poder em si

nao existe. Ele esclarece que:

[...] sendo como pratica, como relagao, como exercicio, de forma que
o poder nao pertence a ninguém e nao esta em lugar algum, mas em
toda a estrutura social, o que significa que o seu carater relacional
implica que as Ilutas de resisténcia somente podem ser
desenvolvidas no interior das redes de poder (FOUCAULT,1987, p.
147).

Ja em outra grande obra de sua autoria, Microfisica do Poder, Foucault (1979)
aborda o poder como sendo poder juridico que assume, perante o sistema social,
uma perspectiva formal, segundo a qual o poder gera obediéncia e a possibilidade
de transgressdo. Esse autor também aborda o poder como estratégico que vem

assumir uma perspectiva dos atores envolvidos em relagdes sociais.

Dessas duas maneiras, poder juridico e poder estratégico, Foucault (1979)
consegue analisar que os poderes nao estdo localizados especificamente em
determinado local de uma estrutura social nem funcionam como mecanismos que
nao se escaparao a ninguém O Poder deve ser visto como algo que circula, que
anda, que funciona em cadeia, em cascata. Nunca esta parado aqui ou ali, ndo é
apropriado como um bem ou riqueza. Para Foucault o poder ndo se aplica aos

Homens e sim passa por eles.

[...] efetivamente, aquilo que faz com que um corpo, gestos,
discursos e desejos sejam identificados e constituidos enquanto
individuos um dos primeiros efeitos de poder, ou seja, o individuo
nao é o outro do poder: € um de seus primeiros efeitos. O individuo é
um efeito do poder e simultaneamente, ou pelo proprio fato de ser
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um efeito, é seu centro de transmissdo. O poder passa através do
individuo que ele constitui (FOUCAULT, 1979, p. 79).

Foucault (1979) aborda ainda que as relagdes de poder sédo divididas em trés eixos:

suplicio, punicéo e disciplina.

A punigao é entendida como uma fungéo social complexa; o castigo como uma tatica
politica; e a disciplina como uma transformacdo na concepcdo da teoria do

comportamento da firma.

Abordando esses trés eixos, o autor estuda a metamorfose dos métodos punitivos, a
partir de uma tecnologia politica do corpo onde se poderia ler uma histéria comum

das relagdes de poder e das relagbes de objetos.

Dessa maneira, o autor aborda que nao € necessario que o corpo sofra fisicamente
para ser punido, ele deve sofrer no coracdo, na alma, com vergonha, deve mexer
com os brios do ser humano. “A expiacdo que tripudia sobre o corpo deve suceder
um castigo que atue, profundamente sobre o coragao, o intelecto, a vontade, das
disposi¢des.” (FOUCAULT, 1979, p. 80).

O corpo, entdo, esta mergulhado no campo politico, de forma que as relagdes de
poder tém alcance imediato sobre ele. Isto €, 0 “corpo humano” precisa se adequar a
trabalhos, a maneiras de se comportar. E obrigado a participar de ceriménias, a dar
sinais de obediéncia. Tudo isso € um investimento politico do corpo e também, mas

principalmente, uma relagao de poder e dominacgéao.

Esse mesmo corpo € uma forga de trabalho, mas somente se ele estiver ligado a um
sistema de sujeicdo — onde existe necessitado e necessidade — e for ao mesmo

tempo corpo produtivo e submisso.

A submiss&o, nesse caso, pode ser obtida pela violéncia, pelas restricoes, pelo dominio
cientifico, mas o que se institui de fato é a tecnologia do corpo e, com ela, uma

instrumentacao multiforme posta em evidéncia em uma microfisica do poder.
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Segundo Foucault (1979) em Microfisica do Poder, ndo existe uma teoria geral do
poder. O que significa dizer que suas analises ndo consideram o poder como uma
realidade que possua uma natureza, uma esséncia que ele procuraria definir por
suas caracteristicas universais. Ndo existe algo unitario e global chamado poder,
mas unicamente formas dispares, heterogéneas, em constante transformagéo. O
poder ndo € um objeto natural, uma coisa, € uma pratica social e, como tal,

constituida historicamente.

Uma coisa ndo se pode negar as analises genealdgicas do poder: elas produziram
um importante deslocamento com relagédo a ciéncia politica, que limita ao Estado o
fundamental de sua investigacao sobre o poder. Estudando a formagao histérica das
sociedades capitalistas, através de pesquisas, e a constituicdo do dispositivo de
sexualidade, Foucault, a partir de uma evidéncia fornecida pelo proprio material de
pesquisa, vem delinear claramente uma nao sinonimia entre Estado e poder
(FOUCAULT, 1979).

Foucault (1987) tenta demonstrar que as relagbes de poder ndo se passam
fundamentalmente nem no nivel do direito nem da violéncia nem sao basicamente
contratuais nem unicamente repressivas. A dificil questao da repressao esta sempre
polemicamente presente em livros como Vigiar e Punir onde ele esta
constantemente querendo demonstrar que é falso definir o poder como algo que diz
nao, que impde limites, que castiga. A uma concepgao negativa que identifica o
poder com o Estado e o considera essencialmente como aparelho repressivo, no
sentido de que seu modo basico de intervencdo sobre os cidadaos se daria em
forma de violéncia, coercdo, opressao, ele opde ou acrescenta uma concepgao
positiva que pretende dissociar os termos dominacdo e repressdo. O que suas
analises querem mostrar € que a dominagao capitalista ndo conseguiria se manter
se fosse exclusivamente baseada na repressdo. Sabe que nao existe em Foucault
uma pesquisa especifica sobre a acdo do Estado nas sociedades modernas. Mas o
que a consideragdo dos micro-poderes mostra, em todo caso, € que o aspecto
negativo do poder — sua forca destrutiva — ndo é tudo e talvez nao seja o mais
fundamental ou que, ao menos, € preciso refletir sobre seu lado positivo, isto €,

produtivo, transformador.
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E preciso parar de sempre descrever os efeitos do poder em termos
negativos: ele ‘exclui’, ele ‘reprime’, ele ‘recalca’, ele ‘censura’, ele
‘abstrai’, ele ‘mascara’, ele ‘esconde’. De fato, o poder produz; ele
produz real; produz dominios de objetos e rituais de verdade
(FOUCAULT, 1979, p. 80)

O poder possui uma eficacia produtiva, uma riqueza estratégica, uma positividade. E
€ justamente esse aspecto que explica o fato de que se tem poder sobre o corpo
humano, nao para suplicia-lo, mutila-lo, mas para aprimora-lo, adestra-lo
(FOUCAULT, 1979).

Segundo Davel e Vergara (2001), Foucault ndo reconhece a neutralidade do
conhecimento. A palavra disciplina atribui, a0 mesmo tempo, o significado de ramo de

conhecimento e de um sistema de corregéo e controle.

O exercicio do poder em si mesmo cria e faz emergir nossos
objetivos do conhecimento e acumula novos corpos de informagao
(...) o exercicio do poder perpetuamente induz efeitos do poder (...)
nao é possivel para o poder ser exercido sem conhecimento, é
impossivel ao conhecimento deixar de gerar poder (FOUCAULT,
1979, p.52).

O conhecimento ndo € imparcial e independente; enquanto fonte de iluminacéo, é
parte integrante da operagao do poder. Dessa perspectiva, os procedimentos para a
formacdo e acumulo de conhecimento, incluindo o método cientifico, ndo sao
instrumentos neutros de representagdes do real, mas na verdade, o discurso
cientifico e as instituicdes que o produzem s&o parte de premissas de conhecimento

tomadas como certas, mas que deveriam ser questionadas (KNIGHTS, 1992).

Para Davel e Vergara (2001), o conceito de conhecimento-poder tem duas
implicagdes. A primeira decorre de Foucault ter mostrado como os mecanismos de
poder disciplinador sdo simultaneamente instrumentos de formagdo e acumulo de
conhecimento. Foucault desafiou a crenca positivista de independéncia entre poder
e conhecimento (KNIGHTS, 1992). Demoliu a tradicional distingdo entre poder e
conhecimento, segundo a qual o conhecimento pode levar ao poder ou ampliar a
capacidade de exercer o poder. Para Foucault (1979), os dois ndo tém existéncia
independente, contém-se mutuamente. A segunda implicagdo é a negacao de que o

poder seja externo, algo que opera sobre alguma coisa ou alguém. Para Foucault
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(1979), o poder cria objetos. Poder € o desejo de saber. Poder ndo é negativo; ao

contrario, € criativo.

Neste sentido, Faria descreve:

O exercicio do poder ndo é propriedade, mas estratégia, ndo é
privilegio do qual se apropria, mas manobras taticas, uma luta antes
que um contrato, O poder ndo é adquirido pelo controle sobre
aparelhos ou instituigdes, mas seu exercicio ndo pode ser inscrito
senao pelos efeitos por ele introduzidos na rede em que se encontra.
Desta forma, o poder traduz um saber, pois na ha relagcao de poder
sem uma correlata constituicdo de um campo de saber (FARIA,
2005, p. 81).

Assim, percebe-se que Foucault (1979) aborda o poder como algo repressor; mas
para Machado (1979), a idéia que Foucault quer passar é de que as relagdes de
poder ndo se passam no nivel de violéncia e da repressao e que é falso definir o
poder como algo que sempre diz ndo, como um aparelho repressivo. Foucault opde-
se a essa concepgao e acrescenta uma, que se pode dizer positiva, onde busca

refletir sobre o lado positivo do poder — o lado produtivo e transformador.

A questdo do poder, tal como colocado por Marx e Engels, (1998), vai abranger
relagdbes que envolvem elementos da infra e da superestrutura ou, mais
propriamente, das relagcbes sociais de producdo. Eles ndo oferecem um conceito,
mas colocam o poder como um produto da necessidade historica, levando o
essencial de sua analise para as relagdes de classe. A complexidade de sua teoria
tem sido, as vezes, apresentada como mero economicismo ou como resultante de
um determinismo econdmico, ou seja, uma teoria mecanicista na qual a economia
determina a estrutura. A reagdo deles (MARX; ENGELS, 1998, p. 92) é
esclarecedora ao afirmarem: “ndo é verdade que a situacdo econdmica seja a
causa, que soO ela seja ativa e tudo o mais seja passivo na concepgao materialista da
historia, o fator dominante [...] €, em ultima instancia, a produgao e a reproducao da
vida real”. E preciso compreender o carater dialético da teoria marxista que, em uma
relacdo contraditoria e desigual, subsiste entre as esferas politicas e econdmicas,
dado que as sociedades se encontram divididas em classes e o exercicio do poder
esta vinculado intimamente a organizagdo econémica da sociedade. Neste sentido,

a producéao da vida real refere-se a organizagdo econdémica, mas nao se esgota na
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producdo econémica. Se no Manifesto, Marx e Engels (1998) deixam claro que o
poder politico € o poder organizado de uma classe para oprimir outra, o ponto de
vista polémico deste texto ndo serve de base para um julgamento exato da sua
teoria (FARIA, 2004).

No Manifesto Comunista, Marx e Engels (1998) postulam uma ligagdo simples entre
os interesses politicos e os econdmicos, distinguindo na classe dominante uma
fragdo governante e outra ndo governante, enfatizando que a dominagdo n&o é
exercida por uma classe homogénea e unificada. Esse argumento ja havia aparecido
em O Dezoito Brumario, onde Marx (2003) afirma que, em momentos historicos
diferentes, varios segmentos da classe dominante passam a exercer influéncia sobre
o Estado, sendo este entdo o I6cus privilegiado em que essa classe ou suas fragdes,
em nome dos interesses sociais, define e implementa seus interesses proprios. Esta

€ a estrutura politica.

Varios autores marxistas analisaram a questao do poder e suas manifestagdes, mas
poucos realizaram estudos precisos sobre este tema. Um dos autores mais
importantes a se debrucar sobre este tema é precisamente Poulantzas (1977) que
delimita o campo do conceito de poder fazendo uma distingdo entre estruturas e
relagbes sociais, entre niveis estruturais de uma determinada formacgéo social e

niveis de luta.

Dessa forma, seu conceito tem como lugar de constituicdo o campo das praticas de
classe, onde as relagbes de classes sdo relacbes de poder. Poulantzas (1977)
argumenta que os conceitos de poder e de classe, ainda que aparentados, nao
indicam o uso de um conceito no lugar do outro, mas uma homogeneidade de
campo. Da mesma forma que o conceito de classe indica os efeitos do conjunto dos

niveis da estrutura sobre os suportes,

[...] o conceito de poder especifica os efeitos do conjunto desses
niveis sobre as relacbes existentes entre classes sociais em luta:
indica os efeitos da estrutura sobre as relagdes conflitantes entre as
praticas das diversas classes em luta. Por outras palavras, o poder
nao esta situado nos niveis de estrutura; € um efeito do conjunto
destes niveis, caracterizando, contudo, cada um dos niveis da luta de
classe. O conceito de poder ndo pode assim ser aplicado a um nivel
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de estrutura: quando se fala, por exemplo, de poder de Estado, ndo
se pode indicar com isto o modo de articulacdo e de intervencao do
Estado nos outros niveis da estrutura, mas sim o poder de uma
classe determinada, a cujos interesses o Estado corresponde, sobre
outras classes sociais (FARIA, 2005, p. 81).

Para Bertero (2000), o poder pode ser visto como elemento dotado de energia e
também como atributo de modelador e transformador das organizagbes. Ele — o
poder — apresenta-se como elemento modelador tanto quanto a cultura. Assim quem
0 possuir pode alterar estruturas e influenciar na mudanga do comportamento
organizacional, nos processos organizacionais e, principalmente, nas decisdes

organizacionais.

Ainda, segundo Bertero (2000), a atribui¢do principal do poder € manter a harmonia
e o equilibrio no interior da organizagdo. Dessa forma, o poder ordena, na medida
em que legitima, e também porque estabelece as fronteiras, homologa os processos
organizacionais e premia o0 que organizacionalmente €& considerado como bom

desempenho.

Para Faria (2005), é possivel entender que o poder seja ndo s6 o que se perpetra no
interior da organizagcdo, mas também o poder que uma organizagdo tem sobre a
outra e como a inter-relagdo delas atua no conjunto e nos seus resultados. A cultura,
por sua vez, deve estar relacionada ao significado da organizagdo ou, numa leitura
mais adequada, a imagem deve refletir os tragos culturais de uma organizagéo,

como sincero retrato da sua identidade.

Dentro das IESs, tanto o poder quanto a cultura sdo fatores que se mantém inter-
relacionados. Se ambos nao estiverem em sintonia, a implementacdo de uma

estratégia ndo sera coerente. E é essa estratégia que ira reger a IES.

Dois estudiosos sobre o assunto, Tachizawa e Andrade (1999), apontam que as
IESs devem ter um modelo de gestdo que oferega suporte a sua administracdo. O
modelo que eles propdéem é um modelo sistémico, metodoldgico, com instrumentos,
técnicas e estratégias que sejam comuns a todas as |IESs, agregado as variaveis

que sao especificas e singulares a cada instituicdo de ensino.
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A implementagdo do modelo de gestdo em cada IES deve levar em
conta, ainda os fatores subjetivos presentes em cada instituicdo de
ensino, tais como: cultura, estilo de gestdo do principal dirigente,
crengas, valores e demais fatores subjetivos (TACHIZAWA,
ANDRADE, 1999, p. 78).

Dentro desse modelo de gestdo e tendo sempre como foco a relagdo de poder
dentro da IES, Galbraith (1984) e Fleury e Fischer, (1996), deixam bem claro a
relagdo de poder que existe dentro das organizagdes. Antigamente, a relagdo de
poder estava entre o chefe e o subordinado, e este tinha que cumprir as vontades do
chefe. Atualmente, dentro das IESs, essa relagao de poder esta bem diferente, pois
o chefe demonstra para os subordinados qual o resultado que se tem de produzir e

com qual qualidade.

Dessa forma, dentro da atualidade e focando as IESs, a relagdo de poder que existe
€ sempre a da hierarquia na qual os Diretores e Coordenadores demonstram para
seus subordinados o resultado que se espera conseguir além de influencia-los

positivamente para a conquista dos numeros pré-estabelecidos.

2.3 Conflito

Neste trabalho, vai ser analisado o conflito do ponto de vista sociolégico e politico,
apesar de suas diversas abordagens. Independentemente desta ou daquela
abordagem escolhida, parece haver um acordo sobre o fato de que o conflito é
uma forma de interacado entre individuos, grupos, organizacdes e coletividades, a
qual implica choques para o acesso e a distribuicido de recursos escassos
(BOBBIO et al., 2000).

E mais oportuno estudar primeiro os componentes do conflito do que identificar as
diferentes abordagens de analise. O objetivo do conflito € o acesso e a distribuicao,
portanto, o controle sobre os recursos escassos que podem ser identificados no
poder, na riqueza e no prestigio. E provavel que, de acordo com o tipo e o ambito do
conflito, possam ser identificados outros recursos novos ou especificos. Por

exemplo, no caso de conflitos internacionais, um importante recurso ¢é o territorio; no
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caso de conflitos politicos, o recurso mais apropriado é o controle dos cargos em
competicdo; no caso dos conflitos industriais, como salienta Dahrendorf (1982), os
recursos em jogo sao as relagdes de autoridade e de comando, ou seja, as relagdes

de poder.

Os varios tipos de conflitos, segundo Bobbio et al. (2000), podem distinguir-se entre

si com base em pelo menos trés caracteristicas objetivas.

A primeira € a dimensao, cujo indicador é constituido pelo numero, quer absoluto,
quer relativo a representacdo dos participantes potenciais (no caso de greves de
grandes sindicatos de trabalhadores). A segunda é a intensidade, que pode ser
avaliada com base no grau de envolvimento dos participantes, na sua
disponibilidade de resistir até o fim (perseguindo os chamados fins ndo negociaveis)
ou de entrar em termos apenas negociaveis. Vale ressaltar que a violéncia nao é
vista como um componente de intensidade; ela, de fato, ndo mede o grau de
intensidade, mas assinala a inexisténcia, a inadequagao ou a ruptura de normas
aceitas por ambas as partes e de regras do jogo. A terceira caracteristica é a

distingdo do conflito com base nos objetivos, o que nao é tarefa facil.

Na analise sociologica e politica do conflito, percebe-se a existéncia de um
continuum, com a presenga de uma polarizagao teérica em lados opostos (BOBBIO
et al., 2000).

Segundo Bobbio et al. (2000), de um lado estdo aqueles como Spencer, Pareto e
Durkheim, que véem qualquer grupo social, qualquer sociedade e qualquer
organizagcdo como algo harmdnico e equilibrado, ou seja, a harmonia e o equilibrio
constituem o estado normal. Nessa otica, todo conflto & considerado uma
perturbagdo, mas néo é so isso, pois, como o equilibrio e a harmonia entre os varios
componentes da sociedade constituem o estado normal, as causas do conflito sao
metassociais. Ou seja, devem ser encontrados fora da prépria sociedade, tornando o
conflito um mal que deve ser reprimido e eliminado, pois constitui uma patologia

social.
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Em posigéo oposta estdo Marx, Sorel, Mill, Simmel e os contemporéaneos Dahrendorf
e Touraine , que consideram qualquer grupo ou sistema social como
constantemente marcado por conflitos, porque, em nenhuma sociedade, a harmonia
e o0 desequilibrio constituem a norma, e isso € um bem para ela. Através dos
conflitos, surgem as mudangas e realizam-se os melhoramentos. Nesse caso, o

conflito é visto como vitalidade.

Numa abordagem semelhante a de Bobbio et al. (2000), porém com outra
perspectiva fundamentada nos dois enfoques conflitantes sobre a sociedade — o
utdpico e o racionalista —, Dahrendorf (1982) identifica duas teorias contemporaneas:
a da integracdo e a da coergcdo da sociedade, que, em termos da analise

sociologica, ndo sao mutuamente excludentes.

Dahrendorf (1982) afirma que a teoria da integragao da sociedade tem como base certo
numero de premissas do seguinte tipo: (1) toda sociedade € uma estrutura de
elementos relativamente persistente e estavel, (2) toda sociedade é uma estrutura de
elementos bem integrados, (3) todo elemento em uma sociedade tem uma fungao, isto
€, contribui para sua manutencdo como sistema, (4) toda estrutura social em

funcionamento é baseada em um consenso entre seus membros e seus valores.

Em oposigdo a teoria da integracdo da sociedade e sob a mesma perspectiva
reducionista, Dahrendorf (1982) expde as premissas basicas da teoria coercitiva da
sociedade: (1) toda sociedade esta, a cada momento, sujeita a processos de
mudancgas; a mudanga social e ubiqua; (2) toda sociedade exibe, a cada momento,
dissensao (divergéncia de interesses) e conflito; o conflito social € ubiquo; (3) todo
elemento em uma sociedade contribui, de certa forma, para sua desintegracao e
mudanca; (4) toda sociedade é baseada na coercao de alguns de seus membros por
outros. Sob varias formas, os elementos historicidade, explosividade,
disfuncionalidade e construcido reaparecem em todos os enfoques da teoria

coercitiva da sociedade, no estudo da estrutura social.

Do ponto de vista da ordem social, o conflito € encarado a partir de duas posi¢oes:
(1) pode ser destrutivo da estabilidade social e consequentemente mau, porque a

estabilidade é boa; (2) pode ser indicio do colapso do controle social e assim
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sintoma de uma instabilidade subjacente na ordem social. Ambas as posi¢oes
exprimem uma referéncia valorativa pela estabilidade social. O conflito pode ser
rotulado de disfuncdo ou sintonia de uma sociedade mal integrada. A existéncia
empirica do conflito, porém, ndo é questionada pelo argumento da estabilidade. O
ponto central é a impossibilidade de se eliminar o conflito de grupo pela mera forga
do desejo. E uma realidade que deve ser levada em conta pelos teéricos sociais ao
montarem seus modelos gerais de comportamento social (DUBIN, 1957, apud
DAHRENDORF, 1982, p. 183-184).

Dahrendorf (1982) deixa clara a sua posig¢do, entendendo que o conflito pode
contribuir para a integracdo de sistema social ou leva-lo a mudancas, afirmando
também que, onde quer que haja vida, existe o conflito; que a criatividade, a
inovacdo e o desenvolvimento na vida de um individuo, de seu grupo e de sua
sociedade se devem, em grande parte, a ocorréncia de conflitos entre grupos, entre
individuos e entre emogdes de um sé individuo. Assim sendo, o conflito é

essencialmente bom e desejavel.

Rondeau (1996) alega que existe um conflito em uma organizacdo quando uma
parte (um individuo ou um grupo) percebe uma outra como um obstaculo a
satisfacdo de suas pretensdes, o que provocara nela um sentimento de frustracéo
que podera leva-la, posteriormente, a reagir. Essa definicdo, apesar de limitada,
coloca em relevo as caracteristicas geralmente associadas a existéncia do conflito: a
interdependéncia das partes, que o associam mutuamente a uma satisfagao
respectiva; a incompatibilidade, percebida por uma delas entre os objetivos e o
comportamento da outra, que serve de elemento detonador do conflito e, enfim, em

alguns casos, a interagao social que isso provoca entre elas.

Na abordagem organizacional, o conflito tem sido definido como uma disputa
manifestada entre dois ou mais grupos numa organizagéo ou entre duas ou mais
organizagdes. Essa abordagem tem sido usualmente centrada em algum estado ou

condicao que favorece um ator social em detrimento de outros (HATCH, 1997).

Nos ultimos vinte anos, o interesse das ciéncias sociais aplicadas na investigagéo de

conflitos organizacionais, bem como o estudo do comportamento humano
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(acaol/reacao/acao) nas relagdes de trabalho, vem aumentando sistematicamente a
partir da percepcdo e da constatacdo do impacto que esses conflitos provocam no

individuo, no grupo e na organizagao como um todo (ROBBINS, 2006).

Por meio da analise do comportamento dos individuos no trabalho, ressalta-se que
niveis muito altos ou inadequados de conflitos podem prejudicar as relagdes nos
grupos, resultando numa baixa satisfacdo de seus membros, ocasionando o
aumento das taxas de rotatividade e absenteismos, interferindo, sobremaneira, na

produtividade e na competitividade das organiza¢cdes (ROBBINS, 2006).

O conceito de conflito organizacional perpassa por uma definigdo muito ampla que
abarca diversos tipos de interagdes vivenciadas e experimentadas pelas pessoas no

ambiente de trabalho.

Thomas (1992) entende que o conflito perpassa pelas idéias de frustracao,
divergéncia, oposicéo e bloqueio no alcance de objetivos. Ele € um processo no qual
se desenvolve o esforgco de um, a fim de eliminar os esforgos de outro, determinando
estratégias de bloqueio. Dessa maneira, o conflito € um processo que se inicia

quando uma parte se frustra com algo que deseja.

Fleury e Fischer (1996) complementam essa idéia destacando que os conflitos no
trabalho representam todas as situagdes de desacordo, divergéncia de interesses ou

posigcao de objetivos de atores sociais na agéo coletiva.

Robbins (2006) tenta limitar um pouco mais as situacbes de conflito, definindo-o
como a incompatibilidade de objetivos, as diferengas de interpretagbes dos fatos e

os desacordos baseados em expectativas de comportamento.

Os autores citados concordam que, mesmo o conflito envolvendo aspectos de
frustracdo e de divergéncia, ele faz parte do processo de evolugédo e de
desenvolvimento dos seres humanos e € inevitavel nas relagbes e uso do poder

entre o individuo e a organizagao.
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Independentemente da limitagdo ou ndo de conceitos, verifica-se que as pessoas e
as organizagbes nao possuem objetivos e interesses idénticos. Portanto, o conflito
se manifesta pela diferenca e, quando nao regulado ou regulado de forma indevida,
pode se tornar um grande problema, ao afirmar seus aspectos de oposi¢do com

relagédo aos comportamentos de cooperagao e de colaboracédo (BOOG, 1999).

Visto que o conflito pode influenciar os niveis de motivacdo e satisfacdo dos
trabalhadores, gerando, consequentemente, desempenhos negativos (ROBBINS,

2006), faz-se necessaria a sua regulagao por meio de intervengdes estratégicas.

Entende-se como regulagcdo a escolha e a implementacdo de estratégias mais
adequadas para se lidar com situagdes conflituosas. Os mecanismos de regulagao,
instrumentalizados por processos institucionais ou nao institucionais, estdo inseridos
nos espacos coletivos e visam promover uma melhor convivéncia em situagdes de
conflito de interesses ou de idéias. Para isso, € preciso identifica-lo, analisa-lo e
detectar a estratégia adequada para administra-lo (FLEURY; FISCHER, 1996). Ou
seja, a administragdo e a regulacdo de conflitos funcionam como uma intervengao

organizacional que visa controlar o nivel dos conflitos existentes (ROBBINS, 2006).

Como exemplo de regulagdo de conflitos, pode-se destacar o desenvolvimento de
politicas para integracdo de empregados; a mediacdo de interesses divergentes
entre empregados e empresa; a criagdo de sistemas formais como “estratégias
participativas” e a utilizacdo de mecanismos informais (ndo formalizados pela

empresa) para o controle de conflitos (ANTUNES, 1996).

Entendendo que o oposto do conflito seja a cooperagdo e a colaboragao, que se
constituem na semelhanca de interesses entre individuos e organizacdo (BOOG,
1999), destaca-se que o conflito que sera abordado neste estudo representara a
divergéncia desses interesses, num contexto de relacionamento entre pessoas,
grupos e organizagbes, tendo por énfase a percepgao dos individuos da
incompatibilidade de objetivos deles e aqueles defendidos pela organizacdo onde

estao inseridos.



51

Ao perceber a incompatibilidade de objetivos, os empregados promovem
acoes/reagcbes que podem gerar conflitos. A partir dai, o comportamento deles
devem ser regulados pelos seus gestores, para melhor desenvolvimento das
atividades organizacionais (FLEURY; FISCHER, 1996).

Para o senso comum, os conflitos sdo entendidos como sendo indesejaveis,
prejudiciais a organizagdo. Como consequéncia disso, o0s gestores procuram
geralmente abafa-los ou elimina-los, na tentativa de fuga e negacao do problema,
pois os gerentes, de uma forma geral, ndo sao e nao estdo preparados para lidarem
com situagdes de conflitos (ROBBINS, 2006).

No entanto, o autor verifica que alguns tedéricos como Mouton, Thomas, e Likert
compreendem que, quando bem regulado e administrado, o conflito pode ser uma
oportunidade para o desenvolvimento organizacional com possibilidade de

inovagdes, mudancgas e aprendizagem.

Nessa mesma visédo, Fleury e Fischer (1996) ja4 sugeriam que o conflito pode
promover a discussao aberta dos varios interesses envolvidos, encontrando uma

resolucao partilhada e integradora das perspectivas e dos objetivos diferentes.

Mullins (2004) também compartilha da mesma opinido. Para ele, os gerentes devem
estar preparados para o conflito e suas agdes devem se pautar nao pela eliminacao
dele, mas pela analise, a discussao e o entendimento dos estilos adotados pelos
atores envolvidos nas situag¢des de conflito. No entanto, para o autor, confirmando a
opinido de Robbins (2006), a grande questdo é que muitos gestores ainda nao

possuem a competéncia adequada para lidarem com isso.

Falar sobre conflitos ndo é uma tarefa muito facil, devido a natureza subjetiva e
complexa dessas relacbes, pois se esta lidando com seres humanos com
personalidade, vontades, desejos e expectativas. Comumente se abordam a
existéncia dos conflitos e a sua ineréncia nos processos de trabalho; no entanto, as
regulagdes utilizadas pelos gestores modernos conseguem concilia-los e administra-
los, levando em conta as pessoas como sujeitos ativos, dotados de visao prépria e

inteligéncia.
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Melo (1991) entende que o comportamento dos individuos nas organizagbes é
componente essencial do sistema de regulacao, porque, ao mesmo tempo em que eles

recebem a regulacao de seus superiores, também promovem estratégias de regulacao.

Alguns gestores buscam, principalmente, saber o porqué de as pessoas se
conduzirem dessa ou daquela maneira, pois, uma vez compreendido o
comportamento delas, eles podem muito mais facilmente controla-las, fazendo-as
seguirem as mesmas regras (ARGIRYS; SCHON, 1996).

Entretanto, hoje nao basta apenas controlar o comportamento das pessoas, tendo
em vista o reconhecimento da importancia delas no processo de desenvolvimento e
eficacia das atividades da empresa. Para se fazer um bom diagnéstico das situagdes
humanas, deve-se avaliar o impacto que um ou outro exerce nas relacdes
organizacionais. Essas situagbes humanas, que permeiam 0S grupos sociais, sao
chamadas de relagdes de poder (DAVEL; MELO, 2005).

Nessa perspectiva, Foucault (1987) ja chamava a aten¢do para a compreenséo do
que sejam as relagbes de poder, pois elas ndo sao algo personalizado, individual;
sdo praticas, técnicas e procedimentos que se tornam aparentes somente quando
sdo exercidos. Deve-se tentar compreender a maneira como funcionam, como se

articulam e de que forma esses mecanismos afetam o cotidiano das pessoas.

Davel e Melo (2005) ressaltam que os conflitos existentes entre empresa e
empregados sdo relagbes de poder que se estabelecem entre os interesses
divergentes destes dois grupos representativos: capital (empresa) e forca de
trabalho (empregados). Como grupos socialmente estruturados, os individuos no
espaco organizacional sdo portadores de conflitos e sua regulagdo, normalmente, é
planejada e executada pelos gerentes, cujo trabalho é permeado pelo exercicio do

poder e pela mediagado de interesses pessoais e organizacionais capitalistas.

Os autores ainda acrescentam que os gerentes buscam regular o comportamento de
subordinados para quebrar a resisténcia a sua autoridade e para lidarem com os
conflitos criados entre regras e politicas de seus superiores e as reagdes dos

empregados a elas.
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O gerente é mediador na medida em que facilita a construgdo de um
ideario simbdlico capaz de lidar com as contradicbes inerentes ao
modo de producéo, aglutinando esforgos dos diversos atores sociais
em torno dos objetivos organizacionais (DAVEL; MELO, 2005, p. 37).

Vale destacar, como ja& mencionado, que o poder nessa relagdo ndo se encontra
apenas de um lado. Nao é s6 a empresa, os gerentes que efetivam a regulagao de
conflitos. Os dois grupos (empresa e empregados) desenvolvem estratégias de

poder nesse processo.

Entretanto, os gestores nem sempre tém consciéncia dessas estratégias. Melo
(1991, p. 17) destaca que “as regulacdes produzidas pelos empregados sao, quase

sempre, mal conhecidas e subestimadas” pelos gestores.

A melhor maneira e mais produtiva de lidar com o conflito € ndo considera-lo, a
principio, como bom nem ruim, mas, sem prévios julgamentos éticos, encara-lo nao
como uma guerra, mas como o aparecimento da diferengca de opinides e de
interesses. Pois é isso que o conflito significa — diferenga. Nao se pode considerar
meramente as diferencas entre patrdo e empregado, mas também aquelas entre
gerentes, entre diretores em suas reunides ou onde quer que a diferenca se

manifeste.

Uma vez que o conflito — diferenga — se encontra no mundo e que néo se pode evita-
lo, deve utiliza-lo. Em vez de condena-lo, pode se fazer com que trabalhasse a favor
das pessoas. Por que ndo? O que o engenheiro mecanico faz com o atrito? E claro
que sua principal fungao é eliminar o atrito, mas é verdade que também capitaliza o
atrito. A transmissao de energia por correias depende do atrito entre a correia e a
polia. O atrito entre a roda de direcdo da locomotiva e os trilhos € necessario para
que o trem se mova. Todo polimento € feito pelo atrito. A musicalidade do violino &
obtida por atrito. O homem abandonou o estado selvagem quando descobriu o fogo
pelo atrito. Entre opinides, consideramos o atrito uma coisa boa. Portanto, também
nas empresas € preciso saber o momento de eliminar o atrito e quando capitaliza-lo,
verificando que o trabalho pode ser obtido através dele. Isso é o que se quer
considerar aqui, se € que é possivel fazer com que o conflito funcione e que realize
algo para elas (VIEIRA; CARVALHO, 2003).
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Existem trés maneiras principais de lidar com o conflito: dominagéo, conciliagédo e
integracdo. A dominagéao, obviamente, € uma vitéria de um lado sobre outro. Essa é
a maneira mais facil de lidar com o conflito a principio, mas, ao final, geralmente se

mostra malsucedida, como podemos verificar pelo que aconteceu no pos-guerra.

A segunda maneira, o da conciliagao, entende-se bem, pois é através dela que se
resolve a maioria das controvérsias. Cada lado cede um pouco, a fim de se ter a paz
ou, mais precisamente, a fim de que a atividade que foi interrompida pelo conflito

possa se restabelecer. A conciliagao € a base da tatica sindical.

A terceira € a integracdo que é usada quando os desejos sao iguais. Isso significa
que uma solucdo foi encontrada e que ambos encontraram um espac¢o. Nenhum
lado deve sacrificar coisa alguma. Essa regulagdo do conflito estd sendo muito
usada muito recentemente (VIEIRA; CARVALHO, 2003).

A competéncia na solugao de conflitos organizacionais depende da identificagdo dos
motivos que os geraram e, diante de tal premissa, Motta (1991) delineia trés
correntes, destacando que na primeira o conflito € essencialmente de interesses, &
formulado no sistema social presente na dindmica da sociedade atual e é traduzido
para a organizagdo pelo trabalhador. Assim, esse tipo de conflito reflete as
condi¢cdes sociopoliticas e econbmicas do pais e, na relacao interna de trabalho,
aparece sob a forma de desajustes nos incentivos e beneficios decorrentes dos

contratos de trabalho e pela precarizagao do trabalho.

O outro modo de configurar o conflito esta relacionado aos papéis desempenhados
na organizagdo em constante mutacdo diante da evolugdo tecnolégica, o que tem
exigido reorganizagdo da produgcao tendo em vista maior produtividade, muitas
vezes em dessintonia com as aspiragdes individuais ou do grupo de trabalho
(AGOSTINI, 2005).

O conflito de papéis pode também emergir da propria necessidade do gerente de
controlar a organizagdo do trabalho; desta forma, o conflito é parte do sistema de

controle que, ao monitorar as aspiracbes por autonomia e independéncia
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profissional, gera conflitos entre os que tomam decisdes e aqueles que estédo

sujeitos aos impactos dessas decises unilaterais.

Para finalizar, Motta (1991) indica que a terceira corrente de conflito é
essencialmente de personalidade e de percepg¢des individuais e de equipes

profissionais, refletindo deficiéncias psicossocioldgicas.

De forma geral, na gestdo contemporanea, o conflito acompanha o progresso social
e politico do fendmeno organizacional, sendo visto como desequilibrio na interagao
entre as possibilidades e as aspiragbes individuais e de grupos decorrentes de

fatores internos e externos a organizacgao.

O olhar contemporaneo sobre os conflitos busca compreendé-los, tomando a
organizacdo como unidade de analise; portanto, os dados de misséo, valores e
objetivos organizacionais constituem-se na tela de fundo para a analise das
diferentes causas de conflito, buscando correlacionar os fatores internos e os

externos.

Motta (1991) ressalta ainda que na gestao contemporanea ha aceitagdo do conflito
como inerente a organizagao, progredindo para uma visdo de que o conflito precisa

emergir para ser processado.

Nessa fase, relata o autor acima citado, o conflito ajusta-se a funcionalidade da
instituicdo, contribuindo positivamente para o progresso organizacional e
contrapondo-se a visdo classica e burocratica que colocava o conflito na dimenséao
de disfuncionalidade, pois esta defendia a posicdo de repressdo aos conflitos.
Contudo, ainda existem lacunas nos instrumentos de gestao dirigidos a solugcao de

conflitos organizacionais.
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2.4 Mantenedoras e mantidas e suas relagées

As instituicdes de ensino superior brasileiras tém sido historicamente organizadas de
um modo peculiar, que adota em porgao substancial as normas de regéncia
correntes para os entes coletivos, sejam eles de natureza publica ou privada (nesse
ultimo caso também para os entes individuais). Essa idiossincrasia reside no carater
bipartido que as identifica e que € mais notavel nos estabelecimentos particulares,
nao obstante estar presente nas publicas.Os principios e normas aqui estudados
aplicam-se, na maior parte, aos estabelecimentos de ensino de todos os niveis, no

entanto, o objeto deste trabalho concentra-se nos de nivel superior.

Havendo duas orbitas de atuacdo nitidamente diversas e apartadas, embora
umbilicalmente conectadas - uma académica e uma econdmica - naturalmente
resultaram estabelecidas duas estruturas organizacionais, cada uma com o Vviso e
com a composicédo formal que lhe assegurasse efetividade. Nascem dai as figuras

da mantenedora e da mantida.

Cabe a mantenedora constituir patriménio e rendimentos capazes de proporcionar
instalacdes fisicas e recursos humanos suficientes para a mantida funcionar, assim
como gerir tais insumos de modo a garantir a continuidade e o desenvolvimento das

atividades da mantida.

Ja a essa ultima cabe cumprir o objetivo central de instituicdo da mantenedora que
consiste na implantacdo e no funcionamento de um estabelecimento de ensino
superior. Cabe-lhe entdo promover o ensino, a pesquisa e a extensdo em nivel
superior, nos termos explicitados no art. 43 da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional - Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996 - Parecer n°
Conselho Nacional de Educacdo/Céamara de Educagdo Superior (CNE/CES)
282/2002 (BRASIL, 1996).

E precisamente dos objetivos que identificam uma e outra que se extrai
importantissima diferenca em suas estruturas formais. Por atuar no campo

econdmico de natureza juridica eminentemente obrigacional e patrimonial, impde-se
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a mantenedora ser dotada de personalidade. Porque é da personalidade que
decorre a capacidade de adquirir direitos e contrair obriga¢des - Codigo Civil, art. 40
a 43. E também dela que advém a responsabilidade, compreendida como o dever de
reparar a lesédo de direito, seja na orbita civil, na administrativa ou na penal. Por isto,
corretas as disposigdes previstas no Decreto n° 5.773, de 09/05/2006, que revogou o
Decreto 3.860, ao expressamente admitir que a mantenedora podera ser pessoa
fisica ou juridica e, nesse ultimo caso organizada sob quaisquer das formas
admitidas na legislagéo civil e comercial - arts. 40 a 69 do Codigo Civil. Admite-se
entdo que a mantenedora podera ser um individuo ou um ente coletivo, de fins
lucrativos ou ndo. Se de fins lucrativos, a entidade podera se revestir da forma civil
(sociedade civil ou associagao - art. 53 do Cadigo Civil -, ou fundagao - Cédigo Civil,
art. 62), ou da forma comercial (sociedade por quotas, de responsabilidade limitada
— Decreto-Lei n° 4.708/12, ou sociedade andénima - Lei n°® 6.404/76). Discute-se
hodiernamente se o ente coletivo mantenedor pode se organizar sob a forma de
cooperativa, nos termos do que dispde a Lei n° 5.674, de 16 de dezembro de 1971,
mas nao ha até o momento entendimento definido sobre a matéria (AZEREDO,
2003).

A mantenedora, ndo obstante tenha a seu cargo a tarefa de realizar o objetivo
precipuo de criagdo de sua mantida e de atuar como agente delegado do dever de
Estado de prestar educacédo formal a populacdo - Constituicdo Federal, art. 205 -,
desempenha tais atribuigdes por conta e responsabilidade propria (BRASIL, 1988). E
€ exatamente ai que estdo fixados os limites de sua responsabilidade, ou seja, de
prestar educacao formal na conformidade das diretrizes e bases definidas em lei, com
observancia das normas gerais de educagao - Constituicdo Federal, art. 22, XXIV, e
LDB, art. 99, VII. Trata-se, portanto, de uma responsabilidade de cunho administrativo,
insita @ competéncia delegada de execucao de tarefa estatal. Essa responsabilidade
decorre da integragdo de cada instituicdo de ensino em um sistema, federal ou
estadual. No primeiro inserem-se as mantidas pela Unido e pela iniciativa privada -
LDB, art. 16). Na segunda estdo compreendidas as mantidas pelos estados-membros
e pelos municipios - LDB, art. 17. Essas relagbes ex lege estabelecem um liame
ordinatério em nome do dever de assegurar padrdo de qualidade - Constituicdo

Federal, art. 206, VIl - e um subordinante para garantia da coercitividade das normas
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gerais de educacao - Constituicdo Federal, art. 209, 1, e — (BRASIL, 1988; BRASIL,
1996).

Estas caracteristicas ressaltam a peculiaridade de ndo haver razao alguma para que
a entidade mantida seja dotada de personalidade, em se tratando de ente de direito
privado. Assim, convivem, de um lado a pessoa mantenedora com sua capacidade
para contrair direitos e obrigacdes e com sua responsabilidade civil, administrativa e
penal pelos atos que praticar na érbita econdmica; de outro lado fica o ente mantido
despersonalizado, embora titular de direitos e obrigagdes no campo educacional e
impregnado de responsabilidade administrativa nessa matéria - Parecer n°
CNE/CES 282 (2002).

A entidade mantenedora deve ser assegurado em regra expressa o poder de vetar
deliberacédo do colegiado maximo ou de érgdo administrativo que implique aumento
de despesa. Nao ha razdo para outras disposi¢cdes relativas a mantenedora no

regimento da IES.

O somatdrio de mantenedoras mais mantidas € que denominamos de IES e é
regulamentado pela Constituicdo Federal e pela legislagcdo educacional em vigor,
especialmente a LDB e demais normas juridicas que o regulamentam. O Decreto-Lei
n°® 3.860, de 09 de julho de 2001 que regulamenta a LDB, determina a estrutura e a
forma de atuagdes das IESs, bem como a abrangéncia de suas praticas e agdes,
que devem ser constituidas como um macrossistemas composto por duas entidades
autbnomas e interdependentes, com elevado grau de vinculagdo: a entidade

mantenedora (proprietaria) e a entidade mantida (dire¢ao).

Segundo esse Decreto-Lei, essas duas entidades sdo autbnomas, porém,
interdependentes, e devem ser assegurados a ambas instrumentos de gestdo que

impegam que a dindmica de uma interfira na dinamica da outra.
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Quadro 1 - As IESs mantenedoras e mantidas - Natureza das ac¢des

ACOES MANTENEDORAS MANTIDAS
Decisbes Verticalizadas/Centralizadas Horizontal/Colegiados
Autonomia Financeira Pedagogica
Resultado Financeiro Producao Conhecimento
Atuacéo Cerceia Regula/Administra
Atores Profissionais/Familiares Profissional da Educacao
Recursos Financeiros Controla/Corta Solicita

Marxniano Werberiano

Arquitetura Poder

Fonte: Elaborado pelo autor

A entidade mantenedora de uma IES que possui a propriedade do empreendimento
pode ser constituida por pessoa fisica ou juridica (publica ou privada). No caso de
pessoas juridicas de direito privado, as mantenedoras podem assumir qualquer

forma de direito de natureza civil ou comercial, com ou sem fins lucrativos.

Como pessoa juridica de direito privado, as entidades mantenedoras com finalidade
lucrativa podem ser constituidas como sociedades anénimas, sociedades por cotas

de responsabilidade limitada, firma individual, entre outras.

Ja as entidades mantenedoras sem finalidade lucrativa podem assumir as formas de
fundacoes, institutos e associagdes civis, entre outras. Nesse caso, podem ser
comunitarias — instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais
pessoas juridicas, inclusive por cooperativas de professores e alunos, que incluam
na mantenedora representantes da comunidade; confessionais — instituidas por
grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendam a
orientagdo confessional e ideologica especificas; filantrépicas — criadas por
instituicdes de educacdo ou de assisténcia social que prestem servicos para os
quais foram instituidas e os coloquem a disposicédo da populagdo em geral, em
carater complementar as atividades do Estado, sem qualquer remuneracéo;
sociedades educacionais sem fins lucrativos — instituidas como organizacdes que
gozam de isengdo tributaria, mas ndo se enquadram nas situagdes anteriores
(SILVA JUNIOR, 2006).
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Assim, as mantenedoras, ao se constituirem, fazem isso com base em um titulo
legal (contrato social ou estatuto) registrado nos 6rgaos competentes; compdem-se
de pessoas fisicas que se associam a uma causa educacional, assumem a
responsabilidade juridica, econémica, politica e social pelo empreendimento e se

tornam seus proprietarios.

A exemplo do que ocorre nas sociedades andnimas brasileiras, em que os
interesses de propriedade sao defendidos pelo conselho de administragcdo, nas
entidades mantenedoras, apesar de nao ser legalmente obrigatério, é muito
comum a presenga de um conselho da mantenedora (formado por conselheiros
internos e externos) para defender e assegurar os interesses dos socios

instituidores.

Ja as entidades mantidas (centros académicos) que representam a estrutura de
direcdo (gestdo estratégica, tatica e operacional) apresentam estrutura hierarquica
prépria, com autoridade e responsabilidade para desempenhar atividades de
natureza académica, sem gozar de direitos de propriedade e de responsabilidade
juridica. Podem assumir qualquer uma das seguintes formas: universidades, centros
universitarios, faculdades integradas e faculdades isoladas, institutos superiores ou
escolas superiores, institutos superiores de educacdo e centros de educacao

tecnoldgica.

Para poderem prestar servigos educacionais de nivel superior (ensino, pesquisa e
extensdo), as entidades mantenedoras devem protocolar no MEC processo de
autorizacao de curso e credenciamento da IES. A autorizagdo e o credenciamento
tém prazos limitados, por isso & necessario, periodicamente, reconhecer os cursos
autorizados e renovar o credenciamento da IES, bem como submeter esses cursos

ao processo regular de avaliagdo desenvolvido pelo MEC (SILVA JUNIOR, 2006).

A legislagdo brasileira e o MEC asseguram as IESs autonomia em relagédo a
mantenedora. E facultativo ao MEC, quando constata nas avaliagdes periddicas
irregularidades e até mesmo interferéncia da mantenedora na mantida,
descredenciar a |IES, que fica assim impedida de prestar servicos educacionais em

nivel superior.
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No exercicio de sua autonomia, é assegurado as entidades mantidas credenciadas
como universidades, entre outros procedimentos, criar, organizar, expandir e
extinguir cursos e programas de educacao superior; fixar os curriculos de seus
cursos e programas; estabelecer planos e programas de pesquisa e extensao; fixar
o numero de vagas de acordo com a capacidade institucional; firmar contratos,
acordos e convénios; receber doacbes, subvencbes, legados e cooperagao
financeira resultantes de convénios com entidades publicas e privadas; contratar e
dispensar professores — art. 53 da LDB (BRASIL, 1996).

E freqlilente encontrar nas entidades mantidas, independente da sua constituicdo
(universidade, centro universitario ou faculdade isolada, por exemplo) a presenca de
dois orgéos deliberativos e consultivos: o Conselho Universitario (CONSU ou
CONSUNI) e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE). Esses dois
conselhos sédo geralmente os 6rgaos maximos de gestao universitaria responsaveis
pela definicdo das politicas educacionais e das estratégias da instituicdo, bem como

pelas formas de relacionamento com a entidade mantenedora.

Sob aspectos legais, a mantenedora e a mantida que compdéem a IES séao
concebidas para agir autonomamente, ou seja, uma nao deve interferir nas
atividades e operagdes da outra. Porém, em sua dinamica pratica e cotidiana, as
atividades e operagdes de uma acabam por interferir diretamente nas atividades e

operacdes da outra.

Assim, na forma como foi concebida originalmente pela legislagdo nacional, a
mantenedora deve agir segundo seus interesses, quais sejam, maximizar o lucro e a
remuneragao dos seus socios ou acionistas, no caso de instituicdes com finalidade
lucrativa, e viabilizar a manutencdo do empreendimento, revertendo todo o
excedente financeiro para a mantida, sem remunerar os soOcios, no caso das sem

finalidade lucrativa.

Ja a mantida (independentemente da natureza juridica da entidade mantenedora),
deve agir autonomamente, segundo os interesses de natureza académica, visando a
uma educacao superior de qualidade, prestando servicos educacionais e atividades

académicas (ensino, pesquisa e extensao), de acordo com o tipo de centro
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académico mantido, com o fim de cumprir os objetivos sociais e educacionais que se
propés, sem nenhum interesse econdmico-financeiro, a ndo ser a justa remuneragao
pelas suas atividades académicas ou técnico-administrativas (SILVA JUNIOR,
2006).

SOCIEDADE

EDUCACIONAL
MANTENENNRA

FACULDADE /
CENTRO UNIVERSITARIO /

UNIVERSIDADE /
MANITINA

FIGURA T - MANTENEDORAS E MANTIDAS
Fonte: Elaborado pelo autor

2.4.1 Entidade mantenedora

Sua origem se deu na época em que a autoridade federal passou a admitir a
interiorizagcdo do Ensino Superior no Pais; no estado do Rio Grande do Sul a
iniciativa se concretizou pelo modelo da mantenedora comunitaria, que faz parte da
cultura das areas de imigragao européia mais recente (século XIX). Nesse meio teria
sido dificil conceber — e ainda hoje em parte o € — que um professor ou um grupo de
professores ou outra pessoa fisica destine recursos, por benemeréncia ou a titulo de
investimento, a criacdo e instalagdo de uma instituicido de ensino. Desde épocas
remotas, ja no caso de escolas primarias eventualmente abertas por algum cidadao
por iniciativa privada, imediatamente se constituia em torno dessa iniciativa uma
sociedade civil que garantia ao mestre a sustentagdo econdémica. Em troca, o

professor abria mao de ser o proprietario da escola. Este modelo consolidou-se na
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manutencdo do Ensino Médio e, em meados do século recém-findo, foi novamente

dessa forma que se organizou a instalagao do Ensino Superior.

Nesse modelo, os recursos para investimento provém quase exclusivamente das
mensalidades. Quando muito, a comunidade oferece o recurso inicial na forma de
area e um prédio (BERSCH, 2003).

No passado, jamais ocorreu a admisséo legal de haver uma entidade mantenedora
constituida pela figura de um unico mantenedor, o que agora € possivel pela

legislagao vigente.

Art. 20. [...] as instituicbes privadas de ensino se enquadrardo nas
seguintes categorias: 1 — particulares em sentido estrito, assim
entendidas as que s&o instituidas e mantidas por uma ou mais
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que nao apresentem
as caracteristicas dos incisos abaixo [...] (BRASIL, 1996).

Os demais incisos do art. 20, da LDB, se referem as instituigdes comunitarias,

confessionais e filantropicas.

De modo geral, porém, as entidades mantenedoras resultavam, como ainda resultam,
de grupos de educadores com filosofia educacional definida, com interesses
pedagogicos comuns, com estratégias, estruturas e esquemas de funcionamento
proprios, e, assim, de algum modo, com uma atuacao bastante direta nas IESs
mantidas. Na Associacao Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior (ABMES),
sdo conhecidas instituicdes mantidas que foram constituidas por entidades
mantenedoras privadas com a finalidade de favorecer os estudantes com cursos que
nada ficassem a dever a cursos de alta qualidade ministrados por grandes instituicbes
de paises desenvolvidos e sao instituigbes bastante vitoriosas. Também sao
conhecidas instituicdes mantidas por entidades mantenedoras privadas, que declaram
de seu interesse pedagogico em contar com professores realmente competentes em
sala de aula, verdadeiros “ases de classe”, ndo importando se portadores ou nao de
cursos de mestrado e de doutorado. Interessante que muitas dessas IESs conseguiram
os melhores desempenhos no Provéo e agora deles se valem para conquistar novos
alunos, mediante pagas acima dos precos correntes do mercado. Ha entidades

mantenedoras que, por forga de seus interesses pedagdgicos comuns, entenderam que
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nao deveriam circunscrever sua atuagao as fronteiras dos Estados onde tém sede as
instituicbes mantidas e, em vista disto, implantaram sedes em outras unidades
federadas. Esse modelo, entretanto, exige redobrados esforcos de gestdo e de
planejamento, além de um processo muito seguro de contratagdo de dirigentes
profissionais (FRANCO, 2003).

A medida que as instituicdes mantidas vao crescendo em quantidade e variedade
de cursos e em alunado, o grupo de mantenedores ndo mais consegue realizar
todos os objetivos sem a contribuicdo de dirigentes profissionais nas instituicbes
mantidas. E fundamental, pois, que o grupo de mantenedores conte com uma
filosofia de trabalho, com normas, diretrizes e estratégias bem delineadas, de tal
maneira que haja plena sintonia entre entidade mantenedora e instituicdo

mantida. Quando nao séo claras a filosofia de trabalho, as normas, as diretrizes e
as estratégias, o que ocorre € um permanente “troca-troca” de dirigentes
profissionais das instituicdes mantidas. Isto tem ficado muito patente nos ultimos

tempos.

Algo que € muito comum constatar € que os dirigentes das instituicbes federais, de
maneira geral, ndo aceitam se responsabilizar pela busca de recursos para
manutencdo e desenvolvimento dessas instituicdes, além das despesas com o
pessoal em servico, entendendo que a manutencdo e o desenvolvimento das
mesmas devem ser custeadas apenas por recursos oriundos dos cofres
governamentais. Nas instituicbes particulares, poucas sao as entidades
mantenedoras que estimulam, de forma objetiva, os dirigentes profissionais das
mantidas a realizarem a busca de recursos extraordinarios para além das anuidades
escolares, prevalecendo um sistema de natural descompromissamento neste
campo. Toda entidade mantenedora, seja ela privada no sentido estrito, tal como
preconizada no art. 20 da LDB, seja comunitaria, confessional ou filantrépica, tem de
contar com resultados econémicos positivos a cada ano, sob pena de deixar de
funcionar, caso sistematicamente opere sob forma deficitaria. Para que a instituicao
mantida conte com resultados econdémicos positivos tera de ter um sistema de
gestao absolutamente competente, necessitando de um processo de planejamento,

de execucgao e de acompanhamento de suas atividades bem articulados.
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As entidades mantenedoras, segundo Franco (2003), sdo responsaveis por:

a) elaboragao do projeto institucional da instituicdo mantida, vez que ele deve
decorrer dos interesses pedagogicos, das estratégias, da estrutura e dos
esquemas de atuacao, enfim, da filosofia de trabalho, das normas e das
diretrizes estabelecidas pelo grupo de mantenedores.; tal projeto institucional
deve contar com clara definicdo da missdo da instituicdo mantida, de sua
vocagao, de seus objetivos, de seu modelo organizacional, de seus principios,
das areas de sua atuagao, de suas diretrizes e do ideario educacional a ser
seguido. claro que o projeto institucional pode e deve ser aperfeigoado no
tempo, mas a missdo e a vocagao, tanto quanto possivel, devem ter carater
permanente. No caso do aperfeigoamento do projeto, € de suma relevancia
que a comunidade da IES (interna e externa) participe desse processo,

assegurando adesao e fidelidade a essa filosofia de trabalho;

b) elaboragcédo — quando a IES ¢ iniciante ou, pela aprovagéo final, quando ja é
existente a IES — do Plano de Desenvolvimento Institucional, de carater
plurianual, constituido com base numa analise do que ja foi alcancado pela

IES ao longo de sua existéncia ou do que pretende fazer

c) aprovacao final do Plano Anual de Trabalho e respectivo Orgamento da IES
mantida, por esta elaborado, adotando um sistema adequado de
acompanhamento capaz de evitar distorcdes indesejaveis ao longo da
execugdao do mesmo. quando a IES ja existe, € fundamental que tal plano

nascga e seja aprovado, preliminarmente, no ambito da IES mantida;

d) gestédo dos recursos humanos da IES mantida, sem quebra de autonomia
necessaria, o que significa dizer da necessidade de ser estabelecido um
adequado plano de carreira docente e funcional, no qual esteja prevista a
sistematica de selegdo, desenvolvimento e manutencdo desses recursos

humanos, tarefas a serem desempenhadas pela IES mantida;
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e) determinagéo dos investimentos a serem feitos em termos de expanséo e
qualificacdo da IES mantida;

f) pleitos de autorizagao e reconhecimento de cursos ou de credenciamento e
recredenciamento de instituicbes, a serem apresentados as autoridades
governamentais competentes, nos quais estejam claramente definidos os
projetos pedagodgicos dos cursos e 0os programas a serem desenvolvidos pela
IES mantida;

g) percepgao, direta ou indireta, dos valores das anuidades/semestralidades
escolares pagas pelos beneficiarios da prestacao dos servigos educacionais,
e pela recepgao direta ou indireta dos recursos oriundos das receitas

extraordinarias.

Franco (2003) refere-se no item 3 ao sistema de acompanhamento e controle da
execucao orcamentaria fisica e da agao educacional da IES mantida e acredita que
tal sistema se constitui na instrumentacdo essencial para que a entidade

mantenedora e a instituicdo mantida convivam em harmonia.

Ora, para que assim ocorra, sem interferéncia indevida, € fundamental que a
entidade mantenedora se aparelhe suficientemente para desenvolver tais encargos.
A inadequada intromissdo da entidade mantenedora nas ag¢des da IES mantida
ajuda muito pouco para o éxito a ser alcangado; dai constata-se que ainda esteja
ocorrendo um constante “troca-troca” de dirigentes profissionais nas IESs mantidas.
Percebe-se, ndo raro, que ainda ha muito que aprender nesse relacionamento entre
entidade mantenedora e instituicdo mantida. Nao basta, desta forma, estabelecer em
estatuto ou em regimento esse sistema de relacionamento. E preciso ir-se muito
além. Nao basta, simplesmente, sequrar a chave do cofre e nem demitir-se da

responsabilidade do acompanhamento efetivo.

Muitas vezes, algumas das responsabilidades das entidades mantenedoras, aqui
mencionadas, sao exercidas sob forma terceirizada, para que possam se
viabilizar mais rapidamente, sem que resultem do trabalho de tais entidades e
daqueles que as integram. O que fica estabelecido pois no papel, por ocasido dos

pleitos efetuados perante os Poderes Publicos, ndo decorre, necessariamente, da
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vontade resoluta da entidade mantenedora e, algumas vezes, sequer sao
percebidos e assimilados pela instituicdo mantida que acaba, apenas tendo de
executar o que nao planejou e nem vivenciou. O resultado disto € que o papel e a
realidade sao diferentes e a execugao torna-se precaria, havendo um sistematico
reclamo de falta de comunicacdo institucional. Outras poucas instituicbes que
acreditam contar com a melhor comunicacao institucional, na pratica ndo a usam
de modo eficaz (FRANCO, 2003).

A flexibilidade da concepgao organizacional e da legislagdo dos dias atuais trouxe

ampla liberdade a constituicdo de IESs mantenedoras.

Diferentemente de tempos atras, quando as instituicbes mantenedoras somente
poderiam ser governamentais e particulares sem finalidade lucrativa, entendidas
como associagdes, sociedades civis ou fundagbes, elas, hoje, podem ser
governamentais ou particulares. Governamentais, se pertencerem aos governos
federal, estadual ou municipal. Particulares, se assumirem qualquer forma admitida
pelo Direito, como associagbes, sociedades civis com ou sem fins lucrativos,
sociedades comerciais, desde que tenham finalidade lucrativa e estejam inscritas na

Junta Comercial e fundagdes sem finalidades lucrativas.

Com relagao ao tipo de entidades mantenedoras, elas podem ser compostas de

varias maneiras:

a) por educadores nao familiares;

b) por educadores familiares e nao familiares;

c¢) por educadores familiares;

d) por educadores e poder publico;

e) por educadores religiosos ou igrejas;

f) por profissionais especificos (SILVA JUNIOR, 2006).

Mesmo considerando a diversidade de formas de gerenciamento das
mantenedoras, as universidades e os centros universitarios devem
gozar de autonomia, decorrente do disposto na Constituicao Federal —
Art. 207 — as universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestédo financeira e patrimonial e obedecerdo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo
(RODRIGUES, 2003).



68

A entidade mantenedora, que representa a estrutura de propriedade, € quem goza de
personalidade juridica. E responséavel pela formalizagéo de processos no MEC, como
a abertura de novos cursos, instalagdo de um novo campus, transformacédo da
entidade mantida de faculdade isolada em integrada, em centro universitario ou em
universidade, transferéncia de mantenedora (propriedade), entre outras. Além desses
processos € procedimentos, a mantenedora tem atribuicbes de natureza
administrativa (contratagdo de professores, de pessoal técnico-administrativo, de
advogados, de contadores, de auditores, de segurancas e de outros que prestem
servicos diretamente a mantida e a mantenedora); financeira (receita e despesa
diversas, controle de contas, captacdo e ampliagdo de recursos); juridica
(representacdo judicial e extrajudicial da mantida e da mantenedora); contabil
(escrituragdo de todas as operagdes); pedagogica (criagdo e extingdo de cursos). E
ainda responsavel pela estrutura fisica da instituicdo (construgdo e manutencéo de
instalacdes fisicas, compra e manutencdo de equipamentos didatico-pedagdgicos,

instalacdo e manutencao de laboratérios diversos, dentre outros).

Enfim, sua funcdo é oferecer a mantida as condicdes necessarias para o bom

funcionamento dela.

Assim, na forma como foi concebida originalmente pela legislagdo nacional, a
mantenedora deve agir segundo seus interesses, quais sejam: maximizar o lucro e a
remuneragao de seus socios ou acionistas, no caso de instituigdo com finalidade
lucrativa, e viabilizar a manutencdo do empreendimento, revertendo todo o
excedente financeiro para a mantida, sem remunerar os sécios, no caso das sem

fins lucrativos.

CONSELHO
PRESIDENCIA
Assessoria Assessoria
Juridica Contabil
Diretor Diretor Diretor de
Financeiro Administrativo Par Hiimanne
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FIGURA 2 — EXEMPLO DE ORGANOGRAMA DA ENTIDADE MANTENEDORA
Fonte: Elaborado pelo autor
2.4.2 Entidade mantida

A entidade mantida, também conhecida como centro académico mantido, que
representa a estrutura de direcado, por imperativo legal, goza de autonomia para a
execugdo de suas atividades pedagdgicas. E responsavel pela prestacdo de
servicos educacionais, que se da pela oferta de educacao superior, na forma de
programas e de cursos, os quais devem desenvolver-se por meio de atividades de
ensino, pesquisa e extensao. Na realidade, o que se verifica nesse tipo de instituicao
€ um universo muito grande de possiveis agdes que fazem com que a dindmica

institucional seja bastante complexa.

E muito comum, nas entidades mantidas, a presenca de dois 6rgéos deliberativos e
consultivos. Esses dois conselhos sdo geralmente os 6rgaos maximos de gestao
universitaria responsaveis pela definicdo das politicas educacionais e das
estratégias da instituicdo, bem como pelas formas de relacionamento com a

entidade mantenedora.

CONSUP

Diretor Geral

Colegiado de
Coordenacao Coordenacao Coord.Admin. Coord. Pés-
Graduagao Pedagogica s Poemic Graduagéo

FIGURA 3 — EXEMPLO DE ORGANOGRAMA DE ENTIDADE MANTIDA
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Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Franco (2003), as IESs mantidas sao responsaveis pela oferta e qualidade
dos “produtos” destinados a sociedade na qual se inserem e, para isto, necessitam
contar com as condi¢cdes adequadas de trabalho. Conquistar e manter alunos € um
dos aspectos centrais do trabalho das IESs. Aqui ha um problema que estimaria
colocar para reflexdo. E o relativo ao Contrato de Prestagcdo de Servigos assinado
entre os clientes-alunos e a entidade mantenedora. Se a prestacao dos servigcos é
feita pela IES mantida, parece um contrasenso que o contrato de prestagao de
servigcos se faga com a entidade mantenedora. Dir-se-a que a entidade mantenedora
€ que € a responsavel pela instituicao mantida, mas tal ocorréncia acaba, de alguma
maneira, por desresponsabilizar a IES mantida dos compromissos assumidos com
os estudantes. Dir-se-a, igualmente, que o fato da IES mantida ndo contar com
personalidade juridica propria (s6 com personalidade educacional) a inibe de
qualquer relagdo contratual. Embora este argumento seja bastante forte, é
necessario que a entidade mantenedora confira poderes a IES para responsabilizar-
se por esta tarefa. Afinal, o aluno ndo se matricula na entidade mantenedora;
matricula-se na IES mantida e sua relacdo é com esta em termos de produtos e

servigos.

Entende-se que ha quatro grandes ordens de responsabilidades das IESs mantidas.

Sao elas:

a) institucionais;

b) gerenciais;

c) académicas;

d) politicas.

Franco (2003), em um trabalho que foi editado pela ABMS sobre as fungdes do

coordenador ideal, explicita tais responsabilidades que valem também para as IESs.
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Em sintese, define estas responsabilidades, almejando que seja uma analise

acurada de cada uma delas.

A IES mantida precisa posicionar-se institucionalmente diante da sociedade na qual
estd inserida, seja pelos seus dirigentes, seja pelo corpo docente e técnico-
administrativo que a integre, seja, enfim, pela lideranga que desempenhe em sua
atuacao perante as demais instituicdbes concorrentes. Se, no acompanhamento dos
egressos a sociedade constata que eles vao assumindo, cada vez mais, postos-
chaves na sociedade, engrandece-se, com certeza, a IES e seu posicionamento
passa a ser favoravel. Kotler (2002, p. 148), afirma que “hoje, muitas empresas
preferem possuir marcas em vez de fabricas”. O capital das marcas &, de modo
geral, superior ao capital das fabricas, mostrando que o mental supera o fisico no
seio da sociedade. Até agora, a maioria das IESs mantidas tém operado na forma do
marketing locus, mas os tempos atuais estdo pedindo também que operem no
marketing space (marketing virtual) e poucas instituicbes estdo preparadas para tal.
Para comprovacgao desta afirmagéo, basta verificar o que ja foi feito, em escala,
relativamente a faculdade conferida as IESs pela Portaria Ministerial n.° 2.253, de 18
de outubro 2001 que possibilita a utilizagdo do ensino a distancia em até 20% da
carga horaria dos cursos de graduacao. Esta falta de apetite para o marketing space
estd conduzindo a que a Organizacdo Mundial de Comércio (OMC) seja
bombardeada de pedidos, no sentido do livre transito dos servicos nas nacgdes,

justificado pela globalizagao.

A IES mantida deve adotar procedimentos gerenciais atualizados, de sorte a melhor
servir sua clientela. E sempre complexo conscientizar as |IESs da idéia de que o
cliente é rei, e de outra idéia ndao menos certa e importante de que o aluno deve
cumprir com suas responsabilidades de aprendizagem. Inclui-se também entre as
responsabilidades gerenciais das |IESs a da elaborag&o do Plano Anual de Trabalho
e respectivo Orcamento. Os conceitos de eficacia e de efetividade precisam sempre

estar presentes na mente daqueles que fazem as IESs.

Nas estruturas organizacionais das |IESs mantidas pode-se distinguir quatro niveis

de atuacéo:
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a) o colegiado e/ou os colegiados superiores, com efetiva participagao da
comunidade interna e externa, conferem legitimidade as decisdes adotadas e

dao visibilidade social as IESs;

b) a administracdo superior, constituida pela cupula diretiva da IES, com

funcdes executivas diretas;

c) a administracdo técnica, que respalde principalmente os aspectos
pedagogicos da IES;

d) os responsaveis pela disponibilidade e manutencdo dos espagos reais e
virtuais da IES.

A IES mantida tem responsabilidades académicas de inegavel importancia. Muitos
sdo os alunos que entendem que “qualidade nada mais € do que o fazer o
prometido.” (FRANCO, 2003, p. 168). Como sempre afirmava José Roberto Whitaker
Penteado Filho, ex-diretor da Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM),
do Rio de Janeiro, “a ninguém é licito oferecer duzia de onze.” (FRANCO, 2003, p.
68). Aqui talvez esteja o segredo da IES articulada com o seu tempo e com o seu
espaco. Teoria e pratica tém que se constituir em preocupacao basilar da IES. Muito
da legislacao vigente tem tumultuado a vida académica das IESs e um exemplo dos
tempos atuais baseia-se na obediéncia as diretrizes curriculares, ainda nao de todo
definidas, e na questao da carga horaria e da duragdo das horas-aula dos cursos

superiores

A IES mantida tem responsabilidades politicas na sociedade. Em vista disto, nao
pode assumir uma indesejavel neutralidade diante da realidade. Temas em
evidéncia devem ser objeto de discussdo nas IESs, como complemento das
estruturas curriculares estabelecidas. Talvez isto tenha conduzido muitas IESs a
adotarem Atividades Complementares como partes integrantes dos curriculos dos
cursos oferecidos. A criatividade na configuragdo dos componentes curriculares

pode representar muito na mente social.
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Da harmonia entre o trabalho da entidade mantenedora e o trabalho desenvolvido
pela instituicdo mantida € que depende o sucesso educacional pretendido. Nao ha,
pois, como cogitar que a autonomia seja instrumento de desarmonia nem como

imaginar harmonia como sinénimo de subserviéncia.

Se o primeiro Plano de Desenvolvimento Institucional na instituicdo nova deve ser
elaborado pela entidade mantenedora, os demais Planos tém de contar com
propostas concretas da IES mantida, apreciadas pelos colegiados superiores,
embora aprovados pela entidade mantenedora, para submissdo ao Poder Publico
competente. O Plano deve ser instrumento dos anseios da comunidade académica.
Caso contrario nao se concretizara, ainda que tudo possa parecer ideal no papel.

Projeto Institucional e Plano de Desenvolvimento sdo documentos balizadores do
Plano Anual de Trabalho e do Orcamento, elaborado pela IES mantida, apreciado

pelos colegiados superiores e aprovado ao final pela entidade mantenedora.

Para a elaboragdo do Plano Anual de Trabalho e do Orgamento € fundamental
definir, no ambito da IES, as unidades orgamentarias com as quais a IES deva
contar. Afinal, sdo as unidades orgcamentarias responsaveis pela obtencdo dos
recursos ordinarios (receitas de anuidades/semestralidades) e pela obtengdo dos

recursos extraordinarios, fruto da prestagao de servigos pela IES.

Se a IES mantida se notabiliza, por intermédio das unidades orcamentarias, pela
prestacdo de servicos para além do ensino, acaba por ser assim reconhecida pela
sociedade, podendo, desta forma, tirar partido dessa condi¢cdo para obter recursos

extraordinarios.

Quando uma IES mantida depende, exclusivamente, de mensalidades escolares,
dificilmente consegue cumprir seu papel no campo da pesquisa e na area de
extensdo. Marcio Moreira Alves, em palestra no auditério do Banco Central, em
Brasilia, em 16 de dezembro de 1996, receitava que duas areas de atuagao podem
favorecer o posicionamento de uma IES: “sua participacdo no campo dos esportes e/
ou sua participagao na area cultural.” (FRANCO, 2003, p. 69). Acrescente-se, nesta

virada de século e de milénio, que a atuacdo no campo da responsabilidade social



74

conta imensamente. Nao € sem razao que muitas empresas estao indo as televisdes

para demonstrar o quanto estdo fazendo em termos de acao social.

O Plano Anual de Trabalho e o Or¢camento elaborados no ambito da IES mantida é
que permitem ampla e consciente atuacdo da mesma e dao efetiva responsabilidade

a IES, estimulando o crescimento quantitativo e o desenvolvimento qualitativo.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Estudo de caso ndo é exatamente uma metodologia, e sim uma estratégia de
pesquisa. Nao basta que vocé tenha objeto empirico para que tenha “um estudo de
caso”. Para que este assim se configure, deve cumprir certas exigéncias: ser um
estudo intensivo; preservar o carater unico do objeto investigado; ocorrer no

ambiente natural do objeto e ser limitado quanto a tempo, eventos ou processos.

Segundo Yin (1989, p 23), o estudo de caso € “uma inquirigdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real”, no qual
os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde € possivel se
fazer observagdes diretas e entrevistas sistematicas. Caracteriza-se pela
‘capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias — documentos,

entrevistas e observagdes.” (YIN, 1989, p. 19).

Para os autores Brewer e Hunter (1989, apud COUTINHO; CHAVES, 2002), sdo em
numero de seis as categorias de caso passiveis de serem estudados nas Ciéncias
Sociais e Humanas: individuos; atributos dos individuos; acdes e interacdes; atos de
comportamento; ambientes, incidentes e acontecimentos; e ainda coletividades. A
finalidade da pesquisa € sempre holistica (sisttmica, ampla, integrada), visando
preservar e compreender o caso no ser todo e sua unicidade. Varios autores (YIN,
1994; PUNCH, 1998; GOMEZ; FLORES; JIMENEZ, 1996 apud COUTINHO;
CHAVES, 2002), por esta razdo, preferem chamar de estratégia ao invés de

metodologia de investigacao: “o estudo de caso ndo € uma metodologia especifica,
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mas uma forma de organizar dados preservando o carater unico do objeto social em
estudo.” (GOODE ; HATT, 1952, apud COUTINHO; CHAVES, 2002).

Para Bell (1989), o estudo de caso tem sido descrito como um termo guarda-chuva
para uma familia de métodos de pesquisa cuja principal preocupacao € a interagao
entre fatores e eventos.

O método de estudo de caso € um método especifico de pesquisa de campo.
Estudos de campo sédo investigagbes de fendbmenos a medida que ocorrem, sem
qualquer interferéncia significativa do pesquisador. Seu objetivo é compreender o
evento em estudo e, ao mesmo tempo, desenvolver teorias mais genéricas a

respeito dos aspectos caracteristicos do fendmeno observado (FIDEL, 1992).

O estudo de caso consiste em uma investigacdo detalhada de uma ou mais
organizagbes ou grupos dentro de uma organizagdo, com vistas a prover uma
analise do contexto e dos processos envolvidos no fendmeno em estudo. O
fendbmeno ndo esta isolado de seu contexto (como nas pesquisas de laboratério), ja
que o interesse do pesquisador é justamente essa relagdo entre fenbmeno e seu
contexto. A abordagem de estudo de caso ndo é método propriamente dito, mas
uma estratégia de pesquisa (HARTLEY, 1994).

A partir do que foi dito acima sobre o estudo de caso, para a pesquisa desta
dissertagdo foi escolhida uma Instituicdo de Ensino Superior particular da regiao
metropolitana de Belo Horizonte para se estudar as relagdes de poder entre

mantenedoras e mantidas e como se da a regulagéo de conflitos entre ambas.

3.2 Natureza da pesquisa

No trabalho de pesquisa foi utilizada, quanto aos fins, a estratégia qualitativo-
descritiva (VERGARA, 2004). Segundo Chizzotti (1991, p. 79), a abordagem
qualitativa parte do principio de que ha uma relagado dinamica entre o mundo real e o
sujeito e de que o conhecimento ndo se reduz a um arrolamento de dados isolados,

conectados por uma teoria explicativa — “o sujeito observador é parte integrante do
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processo de conhecimento e interpreta os fendmenos, atribuindo-lhes um

significado”.

Por sua vez, o estudo descritivo pressupde a existéncia de algum conhecimento
preliminar sobre o assunto a ser estudado e tem como objetivo a descrigdo das
caracteristicas do objeto. De acordo com Vergara (2004), esse tipo de estudo expde
caracteristica de determinada populagdo ou fenémeno, procurando compreender

este como um todo.

A pesquisa qualitativa descritiva desempenhou um papel fundamental tanto no
processo de obtengdo dos dados quanto na disseminagdo dos resultados.
Rejeitando a expressdo quantitativa numeérica, os dados coletados apareceram sob
forma de transcricido de entrevistas, anotagdes de campo. Visando a compreensao
ampla do fenbmeno que esta sendo estudado, considerou que todos os dados da
realidade foram importantes e foram de fato examinados. O ambiente e as pessoas
nele inseridas foram olhados holisticamente: ndo foram reduzidos a variaveis, mas

observados como um todo.

O pesquisador do trabalho preocupou-se com o processo € nao simplesmente com

os resultados.

O interesse maior deste pesquisador foi verificar como determinada situacdo se
manifesta nas atividades, procedimentos e interacbes diarias. Nao €& possivel
compreender o comportamento humano sem a compreensao do quadro referencial
(estrutura) dentro do qual os individuos interpretaram seus pensamentos,
sentimentos e agdes. A preocupagao maior do investigador deve ser no significado

que as pessoas dao as coisas € a sua vida (GODOY, 1995).

Quanto aos meios de investigagéao, foi utilizado, segundo Vergara (2004), a pesquisa
de campo e a documental. A pesquisa de campo foi desenvolvida através de
entrevista semi-estruturada com os sujeitos previamente selecionados. A pesquisa
documental foi realizada nos estatutos e regimentos arquivados das trés institui¢coes.

Foram investigados também planos de governo, legislagdes pertinentes ao ensino
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superior brasileiro, propostas para a reforma do ensino superior, dentre outras

fontes.

]
3.3 Coleta de dados

Com o roteiro definido, procedeu-se a coleta de dados.

Foram quatro entrevistas tomadas a partir da acessibilidade em uma Instituicido de
Ensino Superior particular sem fins lucrativos em Belo Horizonte, sendo duas
entrevistas com gestores da mantenedora e duas com gestores da mantida (Quadro

de Abreviatura pag. 7).

O manejo da coleta foi fundamental. Por se tratar de entrevista, o pesquisador ficou

atento e facilitou para que o conteudo de interesse na pesquisa viesse a tona.

3.3.1 Entrevista

De um modo simples, a entrevista € definida como em didlogo com um propdsito
bem definido, principalmente por se tratar de uma entrevista semi-estruturada.
Antes de tudo, o entrevistado aceita compartilhar crengas, valores e sentimentos
com uma pessoa (0 entrevistador) muitas vezes estranha e que esta vendo pela
primeira vez. Quando n&o é este o caso, (o participante da pesquisa esta no circuito
relacional do pesquisador), outras dificuldades podem se interpor, como a
desconfianga quanto ao que sera feito com as informagdes. Por este motivo, o
entrevistador tomou o cuidado na apresentagdo dos dados, dos objetivos a serem
alcancados para evitar que os atores nao se tornassem mais tarde denunciantes de

uma forma de gestao.
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Respostas que, para os entrevistados, sao corriqueiras e eles ndao entendem
porque alguém tem interesse naqueles assuntos, para o entrevistador fornecem
importantes elementos de compreensdo de um evento. Em outras ocasides, 0s
entrevistados ndo conseguem explicar coisas que para eles fazem parte de regras
ou condutas inquestionaveis. Coube ao pesquisador deixar clara a finalidade da
pesquisa e porque era relevante para o trabalho que a cooperagao do participante
e habilidades interpessoais do entrevistador s&o essenciais ao explorar um tema.
No campo, a habilidade interativa do pesquisador reflete-se claramente na riqueza
dos dados que obtém. E preciso saber o que procurar e saber escutar
cuidadosamente. Bons entrevistadores sao bons ouvintes e tém interesse profundo
por pessoas. Possuem sensibilidade para como as necessidades dos atores na
realidade pesquisada. Uma entrevista, se vivida como um desafio emocional e

intelectual, torna a atividade de pesquisador motivadora (ZANELLI, 2002).

Um roteiro de entrevista serve como uma intengdo de trajetéria, mas aprofundar o
relacionamento é prioritario, na medida em que somente assim pode-se obter os

conteudos procurados.

Ndo € sem razdo que as entrevistas nas pesquisas anteriormente resumidas,
sempre sao do tipo semi-estruturadas; em algumas situagdes, frouxamente
estruturadas (FERNANDES, 1999; SILVA, 1998; ZANELLI 1998).

Isto proporciona abertura para que o entrevistado possa discorrer, nos limites de
interesses da pesquisas, do modo como |lhe parecer melhor, “boas” estratégias de
abordagem e emergéncia dos conteudos. Este € o motivo de conceder ao

entrevistado redirecionar a conversa.

E conveniente, no inicio, deixar que os entrevistados transitem mais livremente pelos
temas e depois decidir o que deve ser mais explorado, sempre em busca das
respostas desejadas. Assim, da-se liberdade ao entrevistado até que se ganhe
confianga e ndo se percam elementos que podem ampliar a visdo do pesquisador
(ZANELLI, 2002).
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Neste trabalho, o pesquisador estabeleceu uma interacdo com os quatro atores
entrevistados; a linguagem ja foi colocada como um sistema de agdo — uma
sequéncia de atos. O entrevistador almejou provocar no entrevistado as
verbalizagbes em direcdo aos conteudos e seus significados. Este procedimento foi
muito importante para se obter um conteudo mais expressivo, com mais dados,
principalmente por se tratar de uma instituicdo de ensino de engenharia, onde a
cultura da praticidade € inerente ao ambiente. O profissional engenheiro & por

formacéao e por natureza, pratico, com uma visdo mais retilinea do mundo.

3.4 Analise dos dados

A escolha exata do modo de analisar os dados deve ser uma preocupacao do
pesquisador. Nas pesquisas qualitativas que se referem as Ciéncias Sociais e

Humanas uma das op¢des € fazer uma analise de conteudo.

A analise de conteudo é usada quando se quer ir além dos significados da leitura
simples do real. Aplica-se a tudo que € dito em entrevistas ou depoimentos ou
escrito em jornais, livros, textos ou panfletos, como também a imagens de filmes,
desenhos, pinturas, cartazes, televisdo e toda comunicagdo ndo verbal: gestos,

posturas, comportamentos e outras expressées culturais (FERREIRA, 2007).

Tudo o que é dito, visto ou escrito pode ser submetido a analise de conteudo. Em
suma, a andlise de conteudo € um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes (BARDIN, 1979).

Segundo Barros e Lehfeld,

[...] é atualmente utilizada para estudar e analisar material qualitativo,
buscando-se melhor compreensao de uma comunicagao ou discurso,
de aprofundar suas caracteristicas gramaticais as ideolégicas e
outras, além de extrair os aspectos mais relevantes (BARROS;
LEHFELD, 1996, p. 70).
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E uma técnica que ndo tem modelo pronto: constréi-se através de uma vai-e-vem

continuo e tem que ser reinventada a cada momento, conforme Bardin (1979).

Na pesquisa qualitativa, uma questdo metodoldgica importante € a que se refere ao
fato de que ndo se pode insistir em procedimentos sistematicos que possam ser

previstos, em passos ou sucessdes, como uma escada em dire¢gao a generalizagao.

Barros e Lehfeld (1996, p. 70) entendem que a analise de conteudo € um conjunto
de técnicas de analise das diferentes formas de comunicagdo, portanto, pode ser
utilizada quando se quer ir além dos significados aparentes da leitura simples do
real, “é atualmente utilizada para estudar e analisar material qualitativo, buscando-se
melhor compreensdao de uma comunicacdo ou discurso, de aprofundar suas
caracteristicas gramaticais as ideoldgicas e outras, alem de extrair os aspectos mais

relevantes”.

Inserido em uma perspectiva de pesquisa qualitativa, o método criado por Bardin
(1979), é composto por um conjunto de técnicas de analises e também textos
escritos que tém por objetivo a obtengédo de indicadores quantitativos ou ndo, que
permitam inferir conhecimentos relativos as condigcbes de producao/recepgao das
mensagens. Quando se estudam documentos legais, € muito importante considerar
o contexto ndo so linguistico, mas também historico, buscando compreender seu
conteudo latente, descobrindo as posturas ideoldgicas e as tendéncias que regem a
vida social (OLIVEIRA, 2006).

A analise de conteudo acende a possibilidade, sem excluir a informacgao estatistica,
muitas vezes de descobrir ideologias, tendéncias e outras categorias que
caracterizam os fenbmenos sociais que se analisam e, ao contrario da analise
apenas do conteudo manifesto, o método utilizado é dinamico, estrutural e historico.
De acordo com Trivifius (1987, p.161), sédo trés as etapas basicas no processo de
uso da analise de conteudo: a pré-analise, descricdo analitica e a interpretacao

inferencial.
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A pré-analise é caracterizada pelo momento de organizar o material, de escolher os
documentos a serem analisados, de formular hipéteses ou questdes norteadoras, de

elaborar indicadores que fundamentem a interpretacéo final.

Inicia-se o trabalho escolhendo os documentos a serem analisados. No caso de
entrevista, como o que se propds, elas serao transcritas e a sua reunido constituira o
corpus da pesquisa. Este primeiro contato com os documentos se constitui no que
Bardin (1979, p. 96) chama de ‘“leitura flutuante”. E a leitura em que surgem
hipéteses ou questdes norteadoras, em funcao de teorias conhecidas.

A descricao analitica, € a etapa onde o material reunido constitui o corpus da
pesquisa. E mais bem aprofundada sendo orientada, em principio, pelas hipéteses e
pelo referencial tedrico, surgindo desta analise quadros de referéncias buscando

sinteses coincidentes e divergentes de idéias.

Interpretacao inferencial é a fase de analise propriamente dita. A reflexao, a intuicao
com embasamento em materiais empiricos estabelecem relagdes com a realidade,
aprofundando as conexdes das idéias, chegando, se possivel, a proposta basica de

transformagdes nos limites das estruturas especificas e gerais.
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4 CARACTERISTICA DA INSTITUICAO PESQUISADA: FACULDADE
ISOLADA SEM FINS LUCRATIVOS.

4.1 XLTR

Adotou-se o nome XLTR para a entidade mantenedora.

Apods alguns meses aguardando a autorizagdo para o comego das atividades, o
trabalho teve inicio por meio de pesquisa documental, como estatuto, atas, portarias

e publicagdes.

A XLTR foi fundada em 1950 por um grupo seleto de educadores e o seu nome foi
atribuido a um grande profissional, engenheiro, que atuou em Minas Gerais,
inclusive na construcdo da Capital. Posteriormente, o nome foi substituido e dado
como homenagem a mae do Diretor. A XLTR iniciou suas atividades com muitas
dificuldades, principalmente financeiras, uma vez que ambos os fundadores eram
educadores e descapitalizados. O Diretor escolhido entre o grupo dirigiu a instituicao
até 1988, quando veio a falecer, sendo substituido por um parente que era membro

da Congregacéo.

A XLTR é constituida por uma arquitetura bem semelhante as demais instituicbes
congéneres, ou seja, tem uma Congregacao, composta por 10 membros que é o

orgao maximo da instituigao.

Conforme prevé o Estatuto Interno, os membros sdo convidados pelo Presidente
para um mandato de cinco anos. A escolha privilegia parenta proxima e autoridades
que mantém uma relacdo de amizade também muito proxima com o dirigente.
Abaixo da Congregacao, existe uma diretoria executiva composta pelo Presidente,
Diretor Financeiro, Diretor Administrativo e um Conselho Fiscal composto por trés
membros da Congregacado, sendo um designado pelo Presidente para dirigir o

Conselho, como demonstra a FIG. 4.
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CONGREGAGCAO
———————————— CONSELHO FISCAL
PRESIDENTE
DIRETOR DIRETOR
ADMINISTRATIVO FINANCEIRO

Figura 4: ORGANOGRAMA DA XLTR
Fonte: Estatuto da XLTR

Durante a gestdo do Presidente fundador que acumulava as diretorias do colégio
técnico e da faculdade, a Congregacao e a Diretoria ficavam presas a um regime

totalmente centralizador.

O perfil do Presidente fundador era o de um grande educador, de personalidade
forte, muito respeitado nos meios académico e politico, apesar de nao ter exercido
cargos publicos. Durante o regime militar, a mantida tinha um grande numero de
alunos com tendéncias liberais, tidos como comunistas ou rebeldes, o que levou o
Presidente, por suas fortes relagbes com o antigo Servigo Nacional de Inteligéncia
(SNI) a colocar funcionarios militares, com patentes de soldados a coronel, em
setores estratégicos da Mantida como diretorias coordenagdes. Além deste
contingente de funcionarios militares, fez convénio com a Policia Militar para
ingresso de alunos dessa Corporagao para estudarem nos cursos técnicos e
superiores, com bolsas que variavam de 10% a 100% de desconto e, em
contrapartida, espionarem e acompanharem os alunos tidos como rebeldes. Consta
dos depoimentos (Entrevistado E4), que, por diversas vezes, a policia foi chamada

para conter tumultos dentro da instituicao, durante o regime militar.

Segundo depoimentos obtidos (Entrevistado E2), o fundador ndo possuia qualidades
técnicas para administrar, mas, como bom educador, era uma pessoa dotada de

muita sensibilidade humana, religiosidade e pregava que a instituicao fora fundada
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para atender somente aos alunos pobres e, por este motivo, proibia a divulgagéo da
instituicado, seja por meio da midia em geral ou pelo uso de cartdo de apresentagéo.
As mensalidades eram fixadas bem abaixo das praticadas em outros
estabelecimentos -0 equivalente hoje a, aproximadamente, meio salario minimo - e
as negociagbes com cada aluno eram feitas pelo préprio fundador que, na maioria

das vezes, acabava isentando o mesmo das dividas.

Esta forma de gerir, apesar de ter contribuido para formar diversos profissionais que
nao tinham condi¢cdes de arcarem com mensalidades de outras instituicdes, trouxe

para a XLTR uma enorme estagnacgao.

Esta estratégia visava também manter a instituicdo no anonimato, ndo permitindo o
acesso do aluno com poder de compra mais elevado. Os ingressantes eram, de

modo geral, parentes ou amigos dos alunos.

Conforme depoimentos obtidos (Entrevistado E2), o fundador da XLTR tinha dois
grandes sonhos na vida: ser educador e padre, o que acabou se concretizando,
quando conseguiu ser ordenado aproximadamente um ano antes de seu
falecimento. Apesar de ser uma instituicdo nao religiosa, existe uma capela e
diversas imagens de santos no seu interior em raz&o da religiosidade assumida pelo

fundador.

Por ser uma instituicado sem fins lucrativos, de utilidade publica municipal, estadual e
federal, goza de imunidade tributaria conforme as legislagbes vigentes e, com esta
denominagéo, também n&o pode remunerar seus dirigentes como administradores,
mas apenas como professores. Como ndo podiam receber pelos servicos prestados,
os demais membros da Congregagdo eram, e continuam sendo, chamados de
colaboradores natos; apenas assinam as atas. Sendo assim, a gestdo da XLTR foi e

continua sendo exercida somente pelo Presidente.

Com estas caracteristicas, desde sua fundacao a instituicao tem até hoje um perfil
extremamente conservador, totalitario e verticalizado, caracteristicas estas,

atribuidas um pouco ao regime militar, a Igreja Catdlica, a personalidade forte de seu
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fundador e a centralizagdo das acdes em suas maos, principalmente porque os

demais membros da Congregacao continuam sendo meramente colaboradores.

4.2 XLTD

Para a realizacdo desta etapa, utilizou-se para a pesquisa dados contidos no
Regimento Interno, nas atas, portarias e publicagbes. Atribuiu-se o nome XLTD a
entidade mantida, que foi criada em 1962 e em 1967 teve seu primeiro curso de
Engenharia autorizado pelo MEC. Anteriormente, existiam somente cursos de nivel
técnico de segundo grau em diversas areas. Estes cursos foram fechados por volta
de 1990 e em seguida foi dada de baixa em seu registro no Conselho Estadual de

Educacéo.

A Instituicdio XLTD, hoje com aproximadamente 45 anos, ja formou
aproximadamente 4.000 técnicos e 2.400 engenheiros. Possui dois enderegos, trés
cursos de graduacdo em Engenharia e diversos cursos de especializagao, todos em
diversas areas da Engenharia. Conta com aproximadamente 1.200 alunos na
graduacgéo e 200 na pds-graduacdo e tem aproximadamente 90 funcionarios entre

docentes e técnico-administrativos.

Durante seus primeiros 35 anos de funcionamento, apenas com um curso superior,
permaneceu no anonimato, pouco conhecida, seguindo orientagdo do seu préprio

fundador, como descrito.

Os demais cursos foram criados a partir do ano de 2002, quando se conseguiu

triplicar o numero de alunos e duplicar sua area de construcéo.

Até 1993 a instituicdo XLTD foi dirigida por um militar, que permaneceu na
organizagao por 28 anos, sem ter tido praticamente nenhuma aceitagao por parte do
corpo de professores, primeiramente pela sua formagcdo de médico e por fim pelo

carater centralizador do fundador que no final acabava gerindo também a Instituigéo.
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A partir de 1994, com a substituicao deste diretor por outro com idéias mais liberais,
progressistas e mais independentes, foi que a XLTD conseguiu se impor no mercado
e passou a ser mais reconhecida. Para conseguir essa faganha, primeiramente teve
que travar uma luta interna com os proprios alunos para o aumento das
mensalidades, que eram de aproximadamente meio salario minimo. Nos trés
primeiros anos de gestdo conseguiu negociar com as comissdes de alunos um
aumento real de mais de 100% nas mensalidades, o que proporcionou aumento da

receita e, consequentemente, capacidade de crescimento.

Outras decisdes foram tomadas, como substituicdo de professores, que ainda nesta
época trabalhavam mais como colaboradores, por professores formados gerando,
desta forma, aumento dos salarios. Levantamentos feitos pelo Sindicato das Escolas
Particulares de Minas Gerais (SINEP/MG), ha trés anos atras, mostraram que o
salario pago pela instituicdo era o segundo maior na regido metropolitana de Belo
Horizonte. Teve seu regimento refeito, dando mais dindmica ao funcionamento da
instituicdo, e o Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) e todo o conteudo dos Projetos
Pedagdgicos dos Cursos (PPC) revisados com o acompanhamento dos egressos e

empresas de engenharia.

CONGREGAGAO
DIRETORIA
CONSELHO
DEPARTAMENTAL
DEPARTAMENTO
DE TECNICAS DEPARTAMENTO || DEPARTAMENTO
FUNDAMENTAIS DE EXATAS DE HUMANAS

Figura 5: ORGANOGRAMA DA XLTD
Fonte: Regimento Interno

Sua arquitetura administrativa € mais horizontal, colegiada, caracteristica das |IESs

como um todo. Tem sua Congregacédo, que é o 6rgdo maximo da instituigao,
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composta pelo Diretor, todos os professores titulares, representantes da comunidade
local, do Diretério Académico (DA), do Conselho Regional de Engenharia,
Arquitetura e Agronomia (CREA) e da entidade profissional. Depois vem a figura do
Diretor Geral, o Conselho Departamental e os departamentos. O Conselho
Departamental € composto pelo diretor, pelos chefes de departamentos, pelos
coordenadores de cursos, pelo representante do DA. Cada departamento tem um
coordenador e € composto pelos professores das respectivas disciplinas: humanas,
exatas e de formacgéao profissional. Existe a figura da Comisséo Prépria de Avaliagao
(CPA), instituida pelo MEC bastante atuante. Além desses, existem setores de
apoio, como: Nucleo de Produgéo e Pesquisa (NUPP), Nucleo de Estagio e Praticas
Pedagodgicas (NEPP), Centro de Extensdo (CENEX), Biblioteca, Secretarias,
Tesouraria, Contabilidade, Patrimbnio, dentre outros.

O Diretor é quem preside a Congregagao, que se reune ordinariamente duas vezes
ao ano e o Conselho Departamental, que se reune quatro vezes ao ano, além de
dirigir os trabalhos administrativos e pedagogicos da Instituigdo. Seu mandato é de
cinco anos, podendo ser reconduzido por diversos mandatos. Sua eleicao acontece
entre seus pares, com lista triplice que é encaminhada a mantenedora para a
escolha entre os trés. Existe um Vice-Diretor eleito da mesma forma, que tem como
Unica atribuicao substituir o Diretor, no caso de impedimento. Todos os professores
sdo contratados por meio de seleg¢ao de curriculos, entrevistas e, por ultimo, exame
de banca. Existe um Plano de Carreira muito bem estruturado e coerente,
valorizando muito as titulagdes, as experiéncias docentes profissionais/empresariais
e publicacbes. Assim, os professores, além de experiéncia na academia, possuem
experiéncia em empresas onde trabalham em atividades correlatas as disciplinas

que ministram.

A instituicdo XLTD tem uma atuacdo bem marcante na area da pesquisa de
iniciacao cientifica, o que fez com que a mesma conseguisse nos ultimos trés anos,
ser a maior detentora do Prémio Sociedade Mineira de Ciéncias e Tecnologia, e &
marcante sua atuagdo em areas sociais, oferecendo cursos de informatica gratuito
para a populacdo de baixa renda e portadores de deficiéncia fisica, atingindo uma
faixa etaria que vai desde a crianga até a terceira idade além da concessao de

bolsas de estudos para a populagdo carente situada nas imediagbes. Ajuda a
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creches, através dos alunos, tem convénios com entidades carentes para a
execucao de servigos de engenharia e é obrigatério o estagio social, como condigao

para a obtengao do diploma, com carga horaria de mais de 150 horas.

Estas agbes ajudaram, e muito, a instituicdo a conseguir nota quatro, num intervalo
de um a cinco na avaliagao externa do MEC, realizada em 2007, o que significa que
€ considerada uma Instituicdo de boa qualidade técnica. Ha cerca de trés anos
atras, por dois anos consecutivos, foi colocada pelo Editor Abril Cultural entre as 14

melhores instituicdes de ensino do pais-faculdades isoladas.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os dados obtidos nas entrevistas e na pesquisa
documental e também sera exposta a analise desses dados realizada a luz das
teorias sobre as quais se embasa esta pesquisa. Conforme ja evidenciado na
metodologia, a analise de dados ira focar as variaveis sobre as relagbes de poder
entre mantenedoras e mantidas e como se da a regulagdo de conflito, itens

colocados como objetivos.

5.1 Relagoes de poder

O poder pode ser visto como elemento dotado de energia e também como atributo
de modelador e transformador das organizagées (BERTERO, 1996). Ele — o poder —
apresenta-se como elemento modelador tanto quanto a cultura. Assim, quem o
possui pode alterar estruturas e influenciar na mudanga do comportamento
organizacional, nos processos organizacionais e, principalmente, nas decisdes

organizacionais.

O poder pode ser considerado o desejo supremo do animal e principalmente do ser
humano. Ele constréi e pode ao mesmo tempo destruir. E a alavanca do processo

de desenvolvimento em todo mundo. Portanto, deve ser visto como algo positivo.

5.1.1 Mantenedora

A partir das respostas dos entrevistados, pode-se perceber claramente uma
preocupagdo com a ingeréncia de uma sobre a outra, principalmente da

mantenedora sobre a mantida, isto €, fica evidenciada a busca pelo controle.
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Ha ingeréncia sim. As propostas da mantida ndo sdo consideradas:
engaveta-se projetos, regimentos, documentos. A repeticdo
silenciosa deste procedimento frustra iniciativas. Sempre s&o velhos
argumentos para rejeitar novas propostas (Entrevistado1 - E;).

Em outra resposta, o entrevistado reforca este procedimento ao responder sobre a
ingeréncia: “Ha ingeréncia sim e ela acontece de acordo com a nossa conveniéncia.”
(Entrevistado E»).

Podemos perceber que a ingeréncia acontece por desconhecimento dos gestores
dos limites de atuacdo de cada uma das entidades e, outras vezes, apesar de
conhecerem estes limites, ha uma necessidade constante de obter o controle sobre
a outra. “Nao tenho conhecimento destes limites de atuagdo. Consideramos tudo

como uma orbita s6.” (Entrevistado2 - E,).

A ingeréncia € uma forma de neutralizar o outro e consequentemente buscar o
poder. E uma forma perversa e pode trazer conseqiiéncias danosas a organizagao,

porque neste contexto surge o duplo comando.

Segundo Fayol (1990), para a execugcdao de um ato qualquer, um agente deve
receber ordens somente de um chefe. Esta € a regra da “unidade de comando”, que
€ uma necessidade geral e permanente e cuja influéncia sobre a marcha dos
negocios € pelo menos igual, a de qualquer outro principio; se for violada, a
autoridade se ressente, a disciplina se compromete, a ordem se perturba, a

estabilidade periga.

Desde que dois chefes exercam autoridade sobre 0 mesmo homem ou sobre o
mesmo servigo, estabelece-se uma situagcdo de mal estar; se a causa persiste,
aumenta a perturbacdo, a enfermidade aparece como um organismo animal
prejudicado por um corpo estranho e observam-se as seguintes consequéncias: ou a
dualidade cessa com o afastamento ou se da a anulacdo de um dos chefes ou a

saude social do organismo continua a debilitar-se (FAYOL, 1990).
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Ora, a dualidade de comando é muito frequente, produz maus resultados em todas
as organizagodes, grandes e pequenas, na familia e no Estado. O mal é mais terrivel

porque se insinua no organismo social, sob os pretextos mais plausiveis.

Durante este processo, nos encontramos em presenca da dualidade de comando e
de suas consequéncias: hesitacdo do subalterno, perturbacio, atrito de interesses
opostos, aborrecimento do chefe que ndo foi informado do que se passava,

desordem no trabalho e outros males.

Em todas as associacbes humanas, na industria, no comércio, no exército, na
familia, no Estado, a dualidade de comando é fonte perpétua de conflitos, as vezes
muito graves, que reclamam particularmente a atencdo dos chefes em todos os

niveis.

“Os homens nao suportam a dualidade de comando” (FAYOL, 1990, p.48).

Numa outra visdo, o entrevistado demonstra sua inquietagdo com relagao a disputa

pelo controle geral. Outra forma de evitar o controle, é se fechar em seu mundo.

A visdo fechada da mantenedora, comprometida apenas com seus
proprios interesses, ndo esta em sintonia com o verdadeiro espirito
universitario e o receio pela perda de status impede a instituicdo de
avangar em novos compromissos. Considero necessidades basicas,
a elaboragcido em conjunto de um plano de gestao (Entrevistado E»).

Retornando ao autor, conhecer e respeitar os limites de atuagao de cada instituicao

€ importante para evitar a ingeréncia e estabelecimento de conflito.

A organizagao do trabalho criada por Frederick W. Taylor, por volta de 1870, instituiu
a setorizagdo do trabalho com finalidade de disciplinar e assim conseguir mais
resultados. O entrevistado E, afirma que “existe um organograma s6 da mantida,

porém, nos entendemos que deveria ser somente um para facilitar a gestao.”
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5.1.2 Mantida

Quando se trata do tema relagdo de poder neste ambiente, o termo “ingeréncia”
dentro da instituicdo mantida € muito perturbador, provocando muita inquietacédo e

inseguranca.

A mantida esta em busca constante da autonomia de seu projeto
pedagogico. Para tal, ha de se esperar significativa influéncia sobre a
mantenedora, buscando dialogar, reivindicar direitos de manter o seu
projeto, convivendo, portanto, com grandes dificuldades
(Entrevistado Es).

Historicamente, o presidente da mantenedora também exercia a
direcdo da mantida. Como quase nao existe renovagdo na
mantenedora, apenas uma vez em quase meio século de existéncia,
apesar do crescimento da mantida e as novas diretrizes para esta
relagdo, ndo € claro para a mantenedora o seu papel na instituicdo
como um todo, permanecendo ai quase um duplo comando nas
atividades da mantida, fato que s6 trds prejuizo para o seu
funcionamento e desenvolvimento (Entrevistado E).

A falta de clareza de qualquer organizagdo em seus objetivos, sua missdo, seus
valores, atrelados a um organograma com funcbes e atribuicdes de cada

empregado, trara perturbagao a aprendizagem organizacional.

A principal e a mais necessaria adequacédo sao a delimitacdo das
atribuicbes e o campo de atuacdo de cada entidade. Desconheco
organograma da mantenedora, existe apenas um organograma
simples da mantida, mesmo assim existem cargos n&o contemplados
nele (Entrevistado E.).

Nado conhego o organograma da mantenedora e o da mantida,
inferido pela descricdo do regimento, ndo revela as dimensdes
estruturais da Faculdade (Entrevistado Es).

O controle é o instrumento mais importante para se manter no poder. Sendo assim,
as organizacgdes estao investindo sem limites em equipamentos e tecnologia.

Porém, observa-se que a mantenedora, apesar de bem intencionada,
exerce um poder extremamente centralizador nas decisbes
pedagdgicas e nos colegiados.

Alguns conflitos foram detectados entre mantenedora e mantida,
como o controle eletrénico de entrada e saida de docentes e
instalacdo de camaras para vigiar os docentes e discentes, entendido
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pela maioria dos envolvidos como uma atitude altamente
conservadora e ditatorial (MARTA FILHO; KOBAYASHI, 2007, p. 5)

Foucault (1979) comegou a precisar suas reflexdes sobre o poder quando se
deparou, no ambito de suas pesquisas sobre a histéria das penalidades, com uma
forma especifica de poder exercido sobre os enclausurados que afetava seus corpos
e implicava o uso de uma nova tecnologia de vigilancia e controle, designado por ele

de pandptica.

Ele percebeu ainda que o panoptismo nao estava presente somente nas prisées,
mas também nas escolas, fabricas, hospitais, casernas. Em A Verdade e as Formas
Juridicas (1973) afirmou, por um lado, que a prisdo surgida no século XIX era a
instituicdo emblematica do panoptismo social e ainda deste novo poder (RIBEIRO et
al, [199-7)).

Ninguém deve ser submetido a interferéncia arbitraria na sua
privacidade familiar, de sua casa ou de sua correspondéncia, nem a
ataques a sua honra e reputacdo. Todos tém o direito a protecéo
legal contra tais interferéncias ou ataques (RIBEIRO et al, [199-7]).

Outros componentes decorrentes da época favoreceram a aceitacdo e a
incorporacao do panoptico, como o crescimento populacional e a acumulagcao de
pessoas nas areas urbanas. Questdes que eram problematicas para varios
profissionais, segundo Foucault (1979), Jeremy Benthan, ao pensa-las, as

equaciona em termos de poder: a populagédo como algo a ser dominado.

Como expbe Foucault (1979), para a Revolugdo Francesa, a opinido? seria a

instancia basica a partir da qual se daria a nova justica e o julgamento.

Assim, o universo da opinido permitiria que o poder pudesse ser exercido na medida
em que as coisas eram claramente sabidas e as pessoas eram vistas por um olhar

anénimo e coletivo.

2 A idéia da opinidao publica, no contexto do iluminismo se difere do significado do uso
comum que hoje empregamos, apesar de estar na base deste. A opinido publica é em
fendbmeno tipicamente moderno.
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De acordo com Foucault (1979, p. 217), se o projeto de Benthan despertou
interesse, foi porque ele fornecia a féormula aplicavel a muitos dominios diferentes de
um poder exercido por transparéncias, de uma dominagao por “iluminagao”. O
panoptico representa mais ou menos a forma do castelo (torre cercada por muralha)

utilizada paradoxalmente para criar um espacgo de legibilidade detalhada.

Um outro aspecto diz respeito ao custo politico e econdmico da punigao.
Politicamente, os tedricos do século XIX passam a considerar a justica exemplar
muito onerosa, pois ficariam obrigados “a multiplicar as violéncias e, assim,
multiplicar-se as revoltas.” (FOUCAULT, 1979, p. 287). O olhar seria politicamente
muito mais econdmico: um olhar continuamente vigilante langcado sobre os
individuos, faria com que cada um interiorizasse o olhar, vigiando a si mesmo. No
nivel econbmico também seria menos oneroso. O préprio Benthan questionava:

quantos vigias na torre central seriam necessarios? Poucos, bem poucos.

Em diversos momentos, percebe-se que problemas estruturais e de distribuicdo de
tarefas sdo um campo minado, com grandes possibilidades de explodir visando a

anulagao das agdes do outro como forma de assegurar a garantia do poder.

As acbes gerenciais da mantenedora dificultam os trabalhos, pois a
ingeréncia normalmente é maléfica no sentido que quase sempre sao
acgOes unilaterais por parte da mantenedora (Entrevistado E.).

A relacédo da IES com sua mantenedora, no que diz respeito a sua
autonomia administrativa, apresenta um carater muito estreito que,
em alguns momentos, pode significar uma ingeréncia direta sobre o
processo decisoério na IES o que contraria os principios definidos no
seu PDI e pode dificultar a execugdo da missdao da mesma..
(AREDES; ROCHA; MATIAS, 2007, p. 7)

A IES deve construir cultura de auto-avaliagcdo e implementar
mecanismo de gestao administrativa para garantir autonomia frente a
mantenedora (Relatério do parecer final da Comissdo de Avaliagéo
Externa do MEC) (AREDES; ROCHA; MATIAS, 2007).

Qualquer grupo que queira langar mao de meios para criar uma obra coletiva, deve
resolver problemas de estrutura e de distribuicdo de tarefas: quem deve resolver tal
problema, quem tem a competéncia necessaria para trabalhar em determinada
diregdo? Autoridade passa a ser entdo fungcdo do grupo encarregado de gerir sua

boa organizagdo. Nunca se deve questionar a necessidade da autoridade: as
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divergéncias existem, mas dizem respeito a seu grau de centralizacdo ou
descentralizagdo (da estrutura hierarquica pura a assembléia geral, responsavel por
decisbes unanimes). Dessa maneira, vemos claramente que a autoridade esta

situada no nivel organizacional.

5.2 Regulagao de conflito

5.2.1 Mantenedora

Conflito vem do latim conflictus. Originario do verbo confligo, confligere. Choque
entre duas coisas, embate de pessoas que lutam entre si. Na base, o radical grego
flag, que também aparece em flagelar. Diz-se do embate violento entre duas forgcas
contrarias. E um estado de coisas onde duas ou mais partes reclamam a posse da
mesma coisa quando esta ndo pode ser possuida simultaneamente pelas varias
partes que a querem possuir (MALTEZ, 2004). O Entrevistado E, afirma que “o
Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI — €& elaborado pela mantida e

endossado pela mantenedora.

A melhor maneira e mais produtiva de lidar com o conflito € ndo considera-lo por
hora, como bom ou ruim. Conflito significa diferenca e o mesmo que atrito. Ele é
inerente ao animal de qualquer espécie, principalmente entre os humanos. O
homem deixou de ser selvagem no momento em que descobriu o atrito. A partir da
hora em que é instalado o conflito e este extrapola os limites toleraveis, ou seja,
quando comega causar prejuizo dentro das organizagdes, € o momento de regula-lo.
Existem varios métodos de regulagcdo de conflito, dentre eles, a realizagdo das
tarefas em conjunto, em parcerias e co-participacoes.

O conhecimento educacional da mantida e a experiéncia
administrativa e financeira da mantenedora como troca de
experiéncia € fator importante no desenvolvimento de ambas
(Entrevistado E»).

Considero necessidade basica: elaboracdo conjunta de um plano de
gestdo. Tal aproximagdo contribuira ndo sé para estabelecer os
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tragos comuns as duas instituicdes (mantenedoras e mantidas), mas
também delinear as estratégias fundamentais a uma boa instituicdo
de ensino. Considero, também, que as caracteristicas e valores dos
membros da instituicdo os aproximam muito mais aos seus pares e
as disciplinas do que a Faculdade em si. Ha de se considerar,
portanto, o burocratico, o politico e o académico na relagdo de
ambas (Entrevistado E;).

A existéncia de conflitos no ambiente de trabalho ndo caracteriza que nao haja
coincidéncia de interesses em nenhuma situacdo. Ao contrario, sabe-se que estas
situagbes de conflitos, quando frente a elementos naturais de regulagdo, tém
proporcionado resultados convergentes a todos os interessados (FLEURY; FISHER,
1996).

A relacdo de trabalho aqui mencionada esta caracterizada pelos dois extremos, de
um lado a mantenedora, tida como proprietaria e do outro a mantida, tida como a
gestora citada no referencial tedrico desta pesquisa, pelo Entrevistado E+: “ndo
considero que a rigidez influencia nas relagdes entre mantenedoras e mantidas e

sim a auséncia de um relacionamento profissional.”

Um cargo ou uma posigao na empresa deve garantir o controle sobre as pessoas,
mas a verdadeira autoridade envolve respeito. A lideranga ditatorial n&o é pertinente
ao ambiente de equipe. E positivo aceitar sugestdes de outras pessoas, compartilhar

as responsabilidades. E dificil ser combatido por alguém que esta ao seu lado.

Ndo ha reunides periodicas com a mantida. As reunides s&o
esporadicas, contingenciais. Sem uma pauta definida. Reunem-se
quando aparece o problema (Entrevistado E;).

As reunides sd0 semanais, porém nem sempre com pauta
previamente definida (Entrevistado E,).

A auséncia de planejamento bem estruturado, consistente, factivel e de indicadores
de resultados constitui campo fértil para o desenvolvimento da falta de estimulo e
consequentemente o aparecimento do conflito.

Nao ha indicadores que mensurem o desempenho nem da
mantenedora nem da mantida, com isso ndo existe estimulo
direcionado para este ou aquele segmento (Entrevistado E;).
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5.2.2 Mantida

Num ambiente empresarial, ver as relacdes sociais de produ¢ao como uma relagao
de poder entre o capital e o trabalho € extremamente importante a existéncia de
mecanismos naturais de regulagdo. Sao eles que garantirdo o funcionamento de
uma estrutura saudavel no que diz respeito a importancia e a atuagado de todas as

instituicbes dentro da organizacao.

A troca de informacao entre mantenedora e mantida se da de
maneira informal, com os atores da mantida reportando diretamente
com a mantenedora e vice-versa. Pratica esta bastante nociva a
gestado de ambas as instituicdes, pois os gestores perdem o controle,
ocorrendo agdes nao planejadas (Entrevistado E,).

Um dos maiores problemas enfrentados em quase todas as organizagbes €, sem
duvida, a falta de informagéo ou mesmo de gestdo da informagéo. De acordo com
um dos atores entrevistados, as informacgdes a respeito da mantida estdo de uma

maneira geral expostas, mas da mantenedora nao ha.

Em relagdo a mantida, as informagdes basicas para a gestédo
administrativa e do ensino, especificamente, estdo definidas na
avaliacdo da Instituicdo pautada por um roteiro adotado pelo MEC,
na Avaliagdo Institucional (Avaliacdo Externa), na Avaliacdo dos
Cursos, nas dimensdes claramente definidas pelo MEC (Condigdes
de Ofertas dos Cursos). A existéncia desses indicadores de
desempenho é um meio eficaz para comunicar os requisitos,
monitorar o desempenho real e manter sob controle o apoio para a
melhoria dos resultados. Falta a mantenedora seus indicadores, pois
a gestdo da mantida depende da medigao, informacgido e analise.
Essa trajetoria € base para o planejamento, a analise critica do
desempenho, a melhoria das condigdes e a comparagdo com outras
instituicdes (Entrevistado Es).

Nao existe parametro na troca de informacgao entre mantenedora e
mantida. As reunides sdo contingenciais, ndo havendo claramente
definida uma pauta antecipada para o debate sobre atividades
académicas e administrativas/financeiras (Entrevistado E.).

Uma das formas mais eficientes e utilizadas na regulagédo de conflito nos ultimos
anos é a integracdo. Ela é usada quando os desejos sao iguais. Isso significa que
uma solucao foi encontrada e que ambos encontrardo um espaco. Nenhum deve

sacrificar coisa alguma.
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Considero necessidades basicas de adequacao convenientes e
necessarias a relagdo mantenedoras e mantidas, a elaboracao
conjunta de um plano de gestdo. Tal aproximagao contribuira, ndo sé
para estabelecer os tragos comuns as duas instituicbes, mas também
delinear as estratégias fundamentais a uma boa instituicao de ensino
— sua organizagao interna e seu inter-relacionamento externo
(Entrevistado Es3).

Os mecanismos de comunicagcdo sao falhos entre os diversos
segmentos da Instituicdo, principalmente entre mantenedora e
mantida (Relatério Comissdo de Avaliagbes de Curso do MEC)
(MARTA FILHO; KOBAYASHI, 2007, p. 15).

A integracdo envolve invengdo, e a coisa inteligente & reconhecer isso, n&o
permitindo que o pensamento de alguém permaneca dentro dos limites de suas
alternativas que sao mutuamente exclusivas.

Integrar € uma forma de antecipar o conflito, que necessariamente nao siguinifica
evita-lo, mas lidar com as regras de forma diferente. Isto &, integrar os diferentes

interesses, sem fazer todos os movimentos (FOLLETT, 1997,p.85).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo de caso teve como foco central estudar as relagdes de poder entre uma
instituicdo mantenedora e uma instituicdo mantida e como acontece a regulagao de
conflitos entre os atores das mesmas. Ao se analisar as consideragdes, vivéncia dos
seus gestores e os documentos elaborados pelos 6rgaos encarregados de avaliagéao
destas instituicdes, constitui-se o entendimento de como os mesmos percebem as
relagcbes de poder e a regulacdo de conflito na organizagcdo onde exercem suas

atividades.

Observou-se, a partir dos dados, que a ingeréncia de uma sobre a outra,
principalmente da mantenedora sobre a mantida, constitui fonte de desequilibrio
para a gestao das duas instituicdes. A ingeréncia € uma forma de desprezar o outro,
elimina-lo e assim deixar o caminho aberto para um se instalar no poder. O poder
constitui o maior desejo entre os seres vivos, principalmente entre os homens. Ele
estd associado a falta de algo e sua busca incessante, pode se dar através de
inumeras formas: pela forca fisica, pelo conhecimento, pela informacédo, pelos
instrumentos legalmente instituidos pelo Estado e pelo capital, que tem se revelado
nos ultimos anos como o mais presente e eficiente. Mantenedora e mantida sao
vistas como duas orbitas distintas e apartadas, porém conectadas pelo Estado por
meio do Ministério da Educacdo; por outro lado, a Associacdo Brasileira das
Mantenedoras de Ensino trava uma luta para obter o controle das instituicbes
mantidas. Esta discussao entre obter o controle total e a busca pela liberdade entre
as duas organizagdes tem dificultado a aprovacao da reforma universitaria, trazendo

prejuizos para a Educacao Superior Brasileira.

Na visdo do Ministério de Educacao, a liberdade académica e administrativa das
mantidas € pressuposta basico para se conseguir uma boa qualidade do ensino.
Com a expansao do Ensino Superior no Brasil a partir do ano de 1990 e a entrada
de investidores estrangeiros, o Estado como concessionario da Educagdo vem
implementando mecanismos de controle para evitar que a Escola se transforme em

fabrica de diploma e este usado como ferramenta para se ganhar dinheiro. Como se
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sabe, no regime capitalista, nenhum investidor entra em um negocio sem pensar nos
resultados financeiros, o que esta correto. Porém, em educag¢ao ndo ha economia de
escala. E preciso conciliar resultado financeiro e uma boa qualidade no ensino. A
boa educacgao €, sem duvida, a busca da emancipacao do individuo e o passaporte

para a cidadania.

Esta disputa pelo controle e pela liberdade que acontece entre o Estado e as
entidades, acaba penetrando no interior das instituicdes mantenedoras e mantidas.
Falar em relacées de poder, pressupde o envolvimento de mais de um individuo e a
impossibilidade de equilibrio entre as partes. Sem duvida um ira se sobrepor ao
outro. Como ja mencionamos neste trabalho, a mantenedora é a proprietaria e a
mantida € a gestora. Estamos a frente da relacdo Capital x Trabalho, onde a
primeira tende a se sobrepor a segunda. Como sempre, mantenedoras e mantidas
ocupam o mesmo espaco fisico e as relacbes sociais permeiam todo o universo
onde se encontram e pela Lei da Fisica, dois corpos ndo ocupam o mesmo espaco.
Sendo assim, a mantenedora sempre tera a palavra final nesta relacao.

A partir da edicdo da atual LDB e da flexibilizagdo para criagdo de novas IESs,
percebe-se que a expansao da educagao brasileira se deu em grande escala nas
instituicbes com fins lucrativos e, com a edigdao de decreto 2.207 de 15 de abril de
1997, mesmo revogado quatro meses depois quando permitiu a mudanga da
natureza juridica da mantenedora da IES sem fins lucrativo, estd havendo uma

tendéncia para que mantenedora e mantida constituam uma unica gestao.

Para Foucault (2006, p. 219), o poder ndo é substancialmente identificado com um
individuo que o possuiria ou que o0 exerceria devido a seu nascimento; ele se torna
uma maquinaria de que ninguém é ftitular. Logicamente, alguns lugares sao
preponderantes e permitem produzir efeitos de supremacia, de modo que podem
assegurar uma dominagdo de classe, na medida em que dissociam o poder do

dominio individual.

Além deste fator inerente ao mundo das organizagdes, percebe-se claramente que
os gerentes entrevistados ndo respeitam as delimitagdes de competéncia de suas
instituicbes, ora por desconhecimento, ora intencionalmente. A maioria dos

interessados ndo conhece de fato e ndo tem nenhuma dimensao desta relacdo de
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poder, pois ao longo dos ultimos anos, instalou-se interna e externamente a figura
de uma sé instituicdo aqui denominada de IES, ou seja, universidade, centro

universitario ou faculdades isoladas.

Esta cultura impregnada, criada a décadas de uma sO organizagdo esta sendo
debatida e, com certeza, levara alguns anos para que as duas instituigdes busquem
um minimo de equilibrio nas suas relagdes. Qualquer grupo que queira langar mao
de meios para criar uma obra coletiva deve resolver problemas culturais, estruturais
e de distribuicao de responsabilidades: quem deve resolver tal problema, quem tem
a competéncia necessaria para trabalhar em determinada direcdo? Estas e outras

questdes tendem a ser discutidas e trabalhadas nos proximos anos.

Quanto a regulagao de conflito, ela existe quando da conveniéncia da mandataria ou
quando da elaboragdo em conjunto do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
instrumento obrigatdrio e que deve ser assinado por ambas e aprovado pelo MEC,
como condi¢gdes para as tomadas de decisdes. No dia a dia, percebe-se, pelas
respostas dos entrevistados, a auséncia de instrumentos de regulacdo de conflito,
como reunides peridédicas com pauta determinada, elaboragdo conjunta de

instrumentos internos, falta de informacgao e de indicadores de resultados.

Percebe-se ainda a preocupacao da mantida quanto a necessidade de busca da
qualificagdo profissional como exigéncia do Ministério da Educagdo e quanto a
necessidade da melhoria da qualidade do ensino, enquanto que a mantenedora, por
nao sofrer estas exigéncias, mantém em seus quadros pessoas desqualificadas e
pouco comprometidas, chamadas de colaboradores. A regulagdo de conflito entre
atores com o nivel de conhecimento e objetivos diferentes torna o processo ainda

mais dificil.
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