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Resumo

A democratizacdo da gestédo parte de um principio constitucional e se estabelece como
um imperativo social para o fortalecimento da democracia. No entanto a gestdo da
educacéo superior segue, em grande parte, desligada da ideia de gestdo democratica
e vinculada a racionalidade técnica e ao aumento da eficiéncia gerencial com finalidade
mercantil. A partir da questdo de pesquisa 'De que forma as praticas gerencialistas
impactam os principios da gestao democratica na educacao superior brasileira?', este
estudo fundamenta-se nas contribuicbes tedricas de autores como Dias Sobrinho
(2013), Hypolito (2019) e Cury (2002). Este artigo objetivou analisar as demandas
relacionadas a gestdo democratica e as exigéncias de eficiéncia/eficacia da gestao da
educacdo superior brasileira. A pesquisa, de natureza descritiva, valeu-se de
levantamento e andlise bibliografica e documental acerca da temética em questao, além
de descricdo de dados associados ao Censo da Educacdo Superior. Os resultados da
pesquisa apontam para uma polarizacdo das duas ideias discutidas. Enquanto as
politicas publicas na area da educacao priorizam a internacionalizacdo e acfes de
privatizacdo, descentralizacdo e governanca, a comunidade académica defende um
processo de decisdo de forma colaborativa, participativa e comprometida. Entende-se
gue a intensificacdo do compromisso da comunidade académica com a gestdo
democratica pode ter um impacto positivo nas Instituicbes de Educagéo Superior.

Abstract

The democratization of management stems from a constitutional principle and
establishes itself as a social imperative for the strengthening of democracy.
Nevertheless, the management of higher education is still, in its majority, disconnected
from the idea of a management which is democratic and related to technical rationality
and to the increase of managerial efficiency. Based on the research question 'How do
managerialist practices impact the principles of democratic management in Brazilian
higher education?', this study is based on the theoretical contributions of authors such
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as Dias Sobrinho (2013), Hypolito (2019) and Cury (2002). This article aimed to analyze
the demands related to democratic management and the requirements of
efficiency/effectiveness of Brazilian higher education management. The research, which
is descriptive in nature, has used a survey, bibliographical and documental analysis
regarding the matter at hand, as well as the description of data related to the Higher
Education Census. The research's results show a polarization of the two ideas that were
discussed. While public policies in the education field prioritize internationalization and
actions of privatization, decentralization and governance, the academic community
advocates a collaborative, participatory and committed decision-making process. It is
understood that the intensification of the academic community's commitment to
democratic management can have a positive impact on Higher Education Institutions.

Resumen

La democratizacion de la gestion se fundamenta en un principio constitucional y se
establece como un imperativo social para el fortalecimiento de la democracia. Sin
embargo, la gestidn de la educacion superior permanece en gran medida desconectada
de la idea de gestion democrética y ligada a la racionalidad técnica y al aumento de la
eficiencia gerencial con fines comerciales. A partir de la pregunta de investigacion
'¢, COmo impactan las practicas gerencialistas en los principios de la gestion democratica
en la educacion superior brasilefia?', este estudio se basa en las contribuciones tetricas
de autores como Dias Sobrinho (2013), Hypolito (2019) y Cury (2002). Este articulo tuvo
como objetivo analizar las demandas relacionadas con la gestibn democratica y los
requisitos de eficiencia/eficacia de la gestion de la educacion superior brasilefia. La
investigacion, de caracter descriptivo, hizo uso de encuesta y analisis bibliografico y
documental sobre el tema en cuestion, ademas de la descripcion de datos asociados al
Censo de Educacion Superior. Los resultados de la investigacion apuntan a una
polarizaciéon de las dos ideas discutidas. Mientras las politicas publicas en el area de la
educacion priorizan acciones de internacionalizacion y privatizacion, descentralizacion
y gobernanza, la comunidad académica defiende una toma de decisiones colaborativa,
participativa y comprometida. Se entiende que la intensificacion del compromiso de la
comunidad académica con la gestion democratica puede tener un impacto positivo en
las Instituciones de Educacion Superior.
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Eficiéncia da gestao.
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1. Introducéo

A globalizacdo econdmica, a reestruturacdo produtiva e 0 aumento da
competitividade entre paises se intensificam e marcam nossa historia recente
como sociedade. No entanto, a conceituacdo de Estado é importante para a
compreensao do posicionamento na pesquisa. O Estado atua como defensor
dos interesses comuns daqueles que compdem a sociedade capitalista de

classe, se concentrando nas relagdes para a permanéncia desta divisao:
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Como mediacdo nas relacbes de classes, no processo de
acumulacéo capitalista, o poder publico assume a configuracéo
gue a consciéncia histérica do grupo ou classe pode elaborar.
Por isso é que as vezes parece um gigante animado, ao passo
gue outras vezes neutro. Em verdade, o Estado resulta das
relacbes de classes sociais. Ao constituir-se, adquire certos
contornos e individualidade, para que possa existir. J& que se
trata de mediac&o nas relacdes entre classes hierarquizadas, ele
ganha vinculagbes mais ou menos estreitas com a classe
dominante. Constitui-se nessas relagdes como 6rgéo da classe
dirigente. Mas nao perde nunca o seu carater de produto das
relacbes de classes sociais antagbnicas. Por isso é que nado
pode ser reduzido a condicdo pura e simples da classe
dominante (lanni, 1989, p. 117-118).

A partir do século XIX, as perspectivas liberal e marxista polarizavam a
visdo sobre a estrutura e funcionamento do Estado. Enquanto as teorias liberais
maximizam o mercado em detrimento do Estado, o0 marxismo esta centrado na
defesa de uma sociedade mais igualitaria. Os adeptos do marxismo produzem
criticas fortes sobre a livre iniciativa do mercado, baseadas na premissa de que
o liberalismo é um sistema que produz desigualdades sociais e econémicas
(lanni, 1989).

Neste contexto, a educacdo € posicionada entre as forcas dos dois
extremos sociais: de um lado estdo as necessidades de desenvolvimento
humano e social e, de outro, esta a dinamica da economia e suas demandas de
mao de obra capacitada.

As instituicdes de ensino, por sua vez, pendem para o lado da economia,
com alinhamento de expectativas para o desempenho dessas instituicbes. Essa
forca exerce grande influéncia nas mudancas estruturais que promovem o
desenvolvimento de inovagfes na gestéo, focando na racionalidade técnica e no
aumento da produtividade.

Todas as mudancas sofridas pela educacdo geram impactos nas
politicas publicas, que sédo alinhadas e direcionadas para a busca da eficiéncia.
De acordo com Souza (2006):

A partir da influéncia do que se convencionou chamar de ‘novo
gerencialismo publico’ e da politica fiscal restritiva de gasto,
adotada por varios governos, novos formatos foram introduzidos
nas politicas publicas, todos voltados para a busca de eficiéncia.
Assim, a eficiéncia passou a ser vista como o principal objetivo
de qualquer politica publica, aliada a importancia do fator

credibilidade e a delegacdo das politicas publicas para
instituicdes com “independéncia” politica (Souza, 2006, p. 34).

A eficiéncia em servigos publicos esta expressa como um dos principios
gue constam da Constituicdo Federal de 1988 no artigo 37. “A administracao
publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados e do
distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.” (Brasil, 1988). Segundo
Cury (2002, p.168) quando se trata da eficiéncia, esta pode ser compreendida
como,
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[...] a efetivacdo concreta de deveres e na satisfacdo dos
cidadaos nos seus direitos, efetivados com padréo de qualidade
gue atendam as normas técnicas sem duplicacdo de meios para
mesmos fins e uso de recursos contemporaneos de
administracdo e gestdo. Ela deve buscar o grau maximo de
realizacdo dos objetivos de um setor. A eficiéncia exige tanto
conhecimentos especializados, complexos que postulam uma
formacgéo prépria, mas cujos conteidos ndo sdo mistérios ou
segredos instransponiveis quanto meios existentes para 0s
efetivar (Cury 2002, p.168).

No entanto, a busca da eficiéncia na formulacdo das politicas publicas
deve estar necessariamente a servi¢o da qualidade do ensino, nao fazendo parte
de uma visao gerencialista do ensino que busca atingir metas financeiras e que
tem mostrado interferéncia no processo de democratizacdo da gestdo da
educacédo. De acordo com Hypolito (2019), iniciativas de gestdo democratica e
projetos pedagodgicos exitosos ndo sao divulgadas, ja as praticas gerenciais sao
recomendadas.

O estudo, valeu-se de levantamento e analise bibliografica e documental
acerca da tematica em questdo, além de descricdo de dados associados ao
Censo da Educacado Superior. Com o intuito de compreender como esta questéo
vem sendo analisada na producéo cientifica da Area da Educacéo, foi realizado,
ainda, um levantamento de producdes relacionadas aos temas abordados.

Como o estudo exige o levantamento de produgdes relacionadas aos
temas abordados, se desdobrou o estado da arte de artigos revisados por pares
(base de Periodicos da CAPES), dissertacdes e teses (Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes — BDTD), legislacGes pertinentes (Planalto
Federal) e livros (biblioteca digital e fisica). As pesquisas foram realizadas
nessas bases, utlizando descritores pré-definidos ("gestdo democratica”;
“gerencialismo”; “professor gestor"; "gestdo democratica" and "educacé&o
superior"; "gerencialismo" and "educacdo superior"; "professor gestor" and
"educagao superior”), sem restricdo de data de publicagio.

A Figura 1 resume o processo de levantamento do estado da arte do
estudo:

Figura 1. Esquematizagéo do levantamento de estado da arte

“ Periddicos BDTD LegislagGes Biblioteca

Busca por
descritores
bésicos

Afunilamento
dos descritores

Triagem de
pertinéncia
com leitura de
resumo e
resultados

Fonte: Autores (2022).
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A partir do levantamento do estado da arte sobre Gestdo Democratica,
duas problematicas surgem e norteiam o estudo: (i) As estratégias publicas
associadas a efetivacdo da gestdo democratica na educacdo sao,
predominantemente, focadas na educacao basica e publica; (ii) A prépria ideia
de efetivacdo da gestdo democratica passa pela relacdo entre as politicas
publicas na educacédo e as exigéncias de eficiéncia/eficacia gerencial. A partir
destas consideragOes definiu-se como objetivo deste estudo analisar as
demandas associadas a gestdo democrética e as exigéncias gerencialistas na
educacao superior.

Embora o levantamento do estado da arte evidencie uma ampla
discussdo sobre a gestdo democratica e o gerencialismo, observa-se uma
lacuna analitica relacionada a inter-relacdo desses conceitos no contexto da
educacdo superior brasileira, em especial na tensdo entre demandas de
eficiéncia gerencial e os principios de democratizacdo da gestdo. Este estudo
busca preencher tal lacuna ao explorar, com base em dados documentais e
bibliograficos, como essas demandas influenciam as praticas e os resultados das
InstituicGes de Educacéo Superior (IES), oferecendo uma abordagem critica e
contextualizada do fendbmeno.

A revisdo de literatura apresentada oferece as bases para uma andlise
aprofundada sobre a tensdo entre principios democraticos e demandas
gerencialistas na gestdo da educagdo superior. Autores como lanni (1989),
Souza (2006) e Dias Sobrinho (2013) serdo fundamentais para contextualizar o
debate sobre a influéncia de politicas publicas e praticas institucionais no cenario
educacional brasileiro. Além disso, os trabalhos de Cury (2002) e Hypolito (2019)
contribuirdo para a compreensdo critica das relacdes entre eficiéncia
administrativa e gestdo democratica, articulando essas perspectivas ao contexto
das IES estudadas.

Para alcancar os objetivos propostos, a pesquisa adota uma abordagem
gualitativa e descritiva, utilizando-se de levantamento bibliogréfico e documental,
associado a andlise de dados do Censo da Educacao Superior. O estado da arte
foi construido a partir de artigos revisados por pares, dissertacdes, teses e
legislacbes. Essa base permitiu uma analise critica e contextualizada das
demandas gerenciais e democraticas na gestédo das IES brasileiras.

2. Gestdo Democrética x Educacgédo Superior

Como ja mencionado o artigo 37 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988)
prevé o0s principios que norteiam a administracdo publica, entre eles, a
legalidade, que, como conceito amplo e complexo, exige adequacdo a ordem
juridica e democrética. Este principio deve ser considerado em todos os niveis
de ensino no que se refere a gestéo da educacdo. E também, no artigo n° 56 da
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional que se indica a gestao
democratica, embora somente para instituicbes publicas: “As instituicbes
publicas de educacdo superior obedecerdo ao principio da gestdo democratica,
assegurada a existéncia de 6rgaos colegiados deliberativos, de que participaréo
os segmentos da comunidade institucional, local e regional”. (BRASIL, 1996)

De acordo com Cury (2002, p. 165), destaques do autor) A palavra
gestdo tem sua “raiz etimolégica em ger que significa fazer brotar, ger-minar,
fazer nascer”. Nessa perspectiva considera o autor que a gestao ¢é “geracgao de
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um novo modo de administrar uma realidade e é em si mesma democratica ja
que se traduz pela comunicagao, pelo envolvimento coletivo e pelo diadlogo”. O
problema que se faz sentir na sociedade brasileira, ainda segundo o autor, € a
histérica trajetéria de um movimento que ora se configura como paternalista e
ora como autoritaria.

No contexto atual ainda se observa que as politicas publicas na area de
educacéao sédo alvo recorrente de conflitos tedricos e praticos, ainda mais quando
relacionadas a conceitos como globalizacdo. De acordo com Akkari e Payet
(2010), o movimento de globalizacdo da educacéo teve inicio, principalmente, a
partir da segunda metade do séc. XIX, e reflete a necessidade de diminuicédo da
disparidade entre as mudancas dos sistemas educacionais em comparag¢ao aos
sociais, econdmicos e culturais.

O sistema educacional brasileiro tem se organizado em ag¢des alinhadas
aos principios de privatizacao, descentralizacdo e governanca (Akkari e Payet,
2010). De acordo com Hypolito (2019), esse movimento faz parte de uma agenda
global, que visa fortalecer as reformas educacionais por meio do que podemos
chamar de "eficacia dos sistemas educacionais”. As acdes de reforma estariam
alinhadas com os principios defendidos pelo Movimento Global de Reforma da
Educacao (GERM), a partir de 2001: padronizacao, por meio da prescricdo de
curriculo nacional e de padrbes de qualidade; descentralizacdo, por meio da
transferéncia de autoridades para niveis locais e da atribuicdo de
responsabilidades para diretores e escolas, e; prestacdo de contas, por meio da
responsabilizacédo dos atores educacionais, a partir de critérios de qualidade.

Em relacdo a educacdo superior se observa, uma tentativa de
homogeneizacdo de curriculo pela énfase no ensino de competéncias, que se
constata nas diretrizes curriculares nacionais dos cursos de graduacao e na
avaliacdo da educacdo superior. De acordo com Aradujo; Silva; Durades (2018, p.
15) o modelo de competéncias surge para atender as mudancas inerentes aos
processos produtivos. As autoras chamam atencdo para o fato de que este
modelo na forma como vem sendo colocado se configura como um
conhecimento “utilitarista, estratificado, que supervaloriza a preparacdo para o
mercado de trabalho, em detrimento da formacédo para o mundo do trabalho, no
seu sentido ontoldgico”. E também na gestdo de universidades que se trabalha
com a ideia de competéncias e na mesma linha dos curriculos pode significar
uma gestao gerencialista alinhada ao mercado.

Dias Sobrinho (2013, p. 112) discute as questdes relacionadas a
educacao superior e afirma que “as atuais tendéncias hegeménicas entendem a
educacdo como servico da producdo e do consumo de conhecimentos e das
competéncias como estratégia de aumento da competitividade mercadolégica”.

Para tanto é preciso entender a gestdo democréatica na educacao
superior como um processo em construgcdo que deve ter como base a
participacdo e a 0 anseio por uma sociedade democratica. Isto porque segundo
Dias Sobrinho (2013, p. 109 -111) “A educagao € um bem publico e direito social,
pois tem como finalidade essencial a formacéao de sujeitos, e, por consequéncia,
da cidadania e da democratizacdo da sociedade”. O autor reforca a ideia da
educacdo superior como bem publico que nas ultimas décadas vem sendo
motivo de ataques com reformas orientadas por organismos multilaterais que
tém como objetivo a expansdo das empresas privadas com finalidade
mercantilista.
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A analise dos dados documentais e bibliograficos foi conduzida a luz dos
conceitos tedricos de gestao democratica e gerencialismo, conforme discutidos
por Dias Sobrinho (2013), Souza (2006), Cury (2002) e Akkari e Payet (2010).
Essa abordagem permitiu identificar tensGes e convergéncias entre as politicas
publicas e praticas institucionais nas IES, considerando os principios de
eficiéncia administrativa e participacéo coletiva. A articulagdo entre os dados
guantitativos do Censo da Educagdo Superior e as contribuicbes teoricas
possibilitou uma compreensdo mais aprofundada dos desafios enfrentados na
implementacédo de préaticas democraticas.

Mas sabe-se que a educacéao superior no Brasil foi marcada, desde sua
origem, pelos conflitos entre os interesses publicos e as necessidades do
mercado, além de forte influéncia de 6rgdos internacionais. Independente dos
interesses ou equilibrio das for¢cas externas, a educagao superior no Brasil foi se
formando seguindo critérios e exigéncias de qualidade de acordo com a
organizacdo académica e a categoria administrativa.

Nesse sentido, a gestdo democratica, mesmo prevista em legislacdes
como a LDB (Brasil, 1996), enfrenta desafios significativos para sua efetivacao,
especialmente em um cenario marcado pelas praticas gerencialistas. A énfase
na racionalidade técnica e na eficiéncia administrativa tende a limitar os espacos
de participacéo coletiva, restringindo o protagonismo da comunidade académica
nos processos decisorios. A gestdo educacional no Brasil reflete um embate
continuo entre a consolidacdo de praticas democraticas e a implementacao de
mecanismos gerenciais pautados pela maximizagao de resultados. Este estudo
busca analisar essa dinamica ao explorar como as politicas publicas e as
praticas institucionais vém tensionando na gestao das IES.

3. Educacao Superior: Organizacdo e Modelos de Gestao

A organizacdo académica, as instituicdes de educacao superior (IES)
sdo agrupadas em universidades, centros universitarios, faculdades e institutos
federais (IF + CEFET), com diferentes niveis de exigéncia (desde ensino de
graduacdo nas faculdades até ensino, pesquisa e extensao de graduacgao e pos-
graduacédo nas universidades) (Brasil, 1996).

Como pode-se notar no Tabela 1, utilizando dados do Censo da
Educacao Superior (Brasil, 2020), nota-se um aumento de 6,18% no numero de
IES (de 2.314 para 2.457), ao comparar os anos de 2010 e 2020.

Ja4 em relacdo a categoria administrativa, as IES sdo agrupadas em
publicas ou privadas. Do total de IES em 2020, 87,63% sé&o privadas (2.153),
11,40% sdo publicas (280) e 0,98% sédo classificadas como especiais (24).
Mesmo com a evidente maioria de organizacdes da iniciativa privada, na ultima
década, nota-se que as IES publicas obtiveram maior taxa de crescimento
(14,28%), em comparacdo com as IES privadas (4,06%).
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Tabela 1. Numero de IES, por Organizacdo Académica e Categoria Administrativa -

2010 e 2020
Cons Ca;e_goria_ COrganizac;éo Académica
0 Administrativ- | universidad Univeer:;ri?grio Faculdades IFe Total
a es S CEFET | Geral
Publica 100 7 103 35 245
Federal 55 0 4 35 94
Estadual 38 1 45 0 84
2010 Municipal 7 6 54 0 67
Privada 86 120 1.863 0 2.069
Total 186 127 1.966 35 2.314
Publica 112 8 120 40 280
Federal 68 1 9 40 118
Estadual 39 2 88 0 129
Municipal 5 5 23 0 33
Privada 91 310 1.752 0 2.156
2020 Com fins
lucrativos 23 173 1.095 0 280
Sem ins. 68 137 657 0 | 2153
Especial 4 20 0 24
Total 203 322 1.892 40 2.457

Fonte: Brasil (2020).

Ao analisar os dados do Censo da Educacdo Superior de 2020,
relacionados ao numero de cursos de graduacdo (presencial e/ou a distancia),
matriculas e docentes (Tabela 2), é possivel aumentar a compreensédo sobre o
arranjo atual da educacao superior no Brasil. Enquanto 76,87% (23.907) do total
de cursos de graduacao estao vinculados a IES privadas, entre as universidades,
nota-se um cenario mais equilibrado (5.464 nas publicas e 4.676 nas privadas).
Ainda, enquanto 32,6% (10.140) dos cursos ofertados pertencem a
universidades, 54,31% (4.714.747) de todos os alunos matriculados e 54,22%
(205.226) dos docentes pertencem a elas.

Ao analisar a Tabela 2 de forma vertical, as IES publicas representam
22,47% (6.989) dos cursos, 22,23% (1.929.995) dos alunos matriculados e
46,92% (177.601) dos docentes vinculados. Ja as IES privadas representam
76,87% (23.907) dos cursos, 77,46% (6.724.339) dos alunos matriculados e
52,51% (198.754) dos docentes vinculados.

Existe, ainda, um subagrupamento das IES publicas de acordo com a
competéncia e seu respectivo sistema de ensino (federal, estadual e municipal).
Ao analisar a distribuicdo em relacdo a categoria administrativa, enquanto
68,44% dos cursos, 64,98% dos matriculados e 68,44% dos docentes sé&o
vinculados a IES federais, 26,64% dos cursos, 32,33% dos matriculados e
28,21% dos docentes sao vinculados a IES estaduais e, 4,92% dos cursos,
2,69% dos matriculados e 2,3% dos docentes séo os a IES municipais.
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Tabela 2. Numero de Cursos, Matriculas e Docentes, por Organizagdo Académica,
segundo a Categoria Administrativa das IES - 2020

. Organizacéo Académica
Categoria

Indicador | Administrativ |Universidade U _Centr_ct)§_ Faculdad IF e Total
a S nlverSSI ario (Faculdades CEFET Geral

Plblica 5.464 65 449 1.011 6.989

Federal 3.744 1 27 1.011 4.783

Estadual 1.537 13 312 0 1.862

Municipal 183 51 110 0 344
Slﬂmefo Privada 4.676 8.481 10.750 0 23.907

e .

CUrSOS I?Jggt];i/noss 1.589 5.251 7.462 0 14.302
Sem fins 3.087 3.230 3.288 0 9.605
lucrativos

Especial 0 84 119 0 203

Total 10.140 8.630 11.318 1.011 | 31.099
217.69 | 1.929.99

i 1.602.403 11.335 98.567 0 :
217.69 | 1.254.08

Federal 1.030.521 2.130 3.747 0 A
Estadual 540.447 1.711 81.817 0 623.975
Municipal 31.435 7.494 13.003 0 51.932
’ 6.724.33

Matricula . 3.112.344 | 2.325.291 | 1.286.704 0

5 Prlvada. 9
Comfins | 5190182 | 1.712.142 | 931.275 o | 483359
lucrativos 9
Sem fins 1.890.74
erativos 922.162 613.149 355.429 0 0

Especial 0 8.934 17.677 0 26.611
4714747 | 2.345560 | 1.402.948 | 20171 | 8.680.94
Total 6 5
Pablica 143.347 743 7.501 26.010 | 177.601
Federal 96.374 124 892 26.010 | 123.400
Estadual 44516 133 5.461 0 50.110
Municipal 2.457 486 1.148 0 4.091
5 Privada 61.879 58.316 78.559 0 198.754
ocentes .
Com fins
I orativos 20.443 32.534 49.817 0 102.794
Sem fins 41.436 25.782 28.742 0 95.960
lucrativos
Especial 0 850 1.287 0 2.137
Total 205.226 59.909 87.347 | 26.010 | 378.492

Fonte: Brasil (2020).

A distribuicdo das IES e seus respectivos cursos, alunos e docentes
demonstra os impactos das politicas publicas na educacdo superior quanto a
destinacdo de recursos e priorizacdo de estratégias. A andlise dos dados
apresentados deixa evidente que a predominancia de IES privadas no Brasil esta
diretamente relacionada a adocdo de modelos gerenciais focados na
racionalizacdo de custos e no aumento da eficiéncia administrativa. Por outro
lado, as IES publicas, embora em menor numero, enfrentam desafios similares,
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como a pressao por resultados financeiros e a adaptacdo a modelos de
governanca mais alinhados as demandas do mercado (Pacheco et al., 2019).
Esses dados reforcam a necessidade de compreender como a expansao do
gerencialismo afeta a capacidade das IES de implementar praticas de gestéao
democratica que priorizem a participacao da comunidade académica e a justica
social.

Os dados apresentados reforcam a analise de Hypolito (2019), segundo
a qual as reformas educacionais recentes, alinhadas ao Movimento Global de
Reforma da Educacéo (GERM), priorizam a eficiéncia em detrimento da inclusdo
e participacdo democratica. Essa perspectiva gerencialista, como observado por
Andrade (2002), é especialmente evidente na fragmentagdo estrutural das IES,
gue dificulta a permanéncia de praticas participativas. Ao relaciona os nimeros
de matriculas e categorias administrativas das IES com as contribui¢cdes de Lick
(2011), observa-se a necessidade de modelos de gestdo que priorizem a
construcédo coletiva, em consonancia com os principios democréticos defendidos
por Dias Sobrinho (2013).

Como destaca Pacheco, Filipak, Gisi e Souza Junior (2019), as
mudancas de identidade que as IES estdo vivenciando é fruto da chamada
‘reforma do aparelho do Estado” e evidencia a racionalidade econdmica. Essa
reforma implica em mudancas profundas nas estratégias relacionadas ao
financiamento, a organizacdo, gestdo, avaliacdo, priorizagdo dos rankings,
expansao, internacionalizacéo, entre outras.

Neste novo contexto vivenciado pelas IES, a propria concepcéo de
gestao deve ser revisitada. De acordo com Lick (2011), a gestédo pode ser vista
como:

[...] um processo de mobilizagdo da [...] competéncia e da
energia de pessoas coletivamente organizadas para que, por
sua participacdo ativa e competente, promovam a realizacao, o
mais plenamente possivel, dos objetos de sua unidade de
trabalho, no caso, os objetivos educacionais. (Llck, 2011, p. 21)

Outro aspecto importante ao tratarmos de gestdo educacional,
especialmente nas IES, reside no consenso sobre a complexidade inerente a
area da educagéao superior ao ser analisado a luz das teorias da administracédo
(Andrade, 2002). De acordo com Andrade (2002), a complexidade das IES pode
ser melhor compreendida a partir desta sintese:

[...] - as universidades possuem, geralmente, suas metas
institucionais definidas de uma maneira muito ampla, o que
dificulta a definicdo e a operacionalizacdo de objetivos;

- seus profissionais possuem um elevado grau de autonomia
sobre suas atividades;

- a complexidade de sua tecnologia impede que esta seja
desenvolvida de uma forma padronizada e racional;

- sua estrutura é fragmentada e pouco sujeita a controles formais
e esta a mercé de conflitos de diferentes naturezas; e

- seus processos de tomada de decisdes estéao disseminados ao
longo de um grande numero de unidades e atores (Andrade
2002, p. 15).
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De acordo com Tachizawa e Andrade (1999), as estratégias adotadas
para a gestao sao singulares a cada IES e variam de acordo com as crencgas, 0S
valores e os estilos de gestdo. J& Bertucci (1999) constata que os tomadores de
decisao (gestores) atuam como intermediérios entre o ambiente e a organizacao,
dependendo da sua capacidade de compreenderem e articularem as unidades
organizacionais. Meyer Jr (2000), destaca que as responsabilidades, as
competéncias, 0s recursos, as tecnologias e as demandas oriundas da
sociedade sao distribuidas pela estrutura da organizacao. Essas informacdes
demarcam o ambiente complexo, burocratico e distribuido em que, geralmente,
as decisdes sao tomadas em IES.

Para Hardy e Fachin (1996), os diversos tipos de gestdo podem ser
agrupados em quatro modelos de governanca em que as decisdes sao tomadas:
modelo burocratico (padronizagdo de habilidades e procedimentos, autonomia
das unidades subordinadas, organizacdo burocratica); modelo colegiado
(burocracia profissionalizada); modelo politico (enfatiza o conflito e a negociacéo
de grupos de interesse), e; modelo da anarquia organizada (poder disperso,
objetivos ambiguos, desinteresse, falta de meios de controle).

Ja Andrade (2006) prop6s um modelo de gestdo baseado na teoria de
recursos e capacidades, em que a estratégia € focada nos recursos, que
apresentam caracteristicas e capacidades. Essa estratégia garantiria vantagens
competitivas e melhor posicdo no mercado. Pertschy (2006) parte da ideia de
gestao eficaz e competitiva, destacando que é importante considerar os fatores
internos e externos que impactam o seu desempenho de acordo com a
expectativa da sociedade.

Como bem explica Dias Sobrinho (2013) uma educacdo democrética
pressupde justica social, qualidade cientifica e relevancia social para todos.
Independente da linha de raciocinio, em que o foco s&o os resultados ou 0s
processos, em que os alunos e docentes sao “recursos” valiosas (ou ndo), com
visdo totalmente interna, externa ou hibrida, os modelos de gestdo de IES
discutidos atualmente tem algo em comum: consideram o ambiente educacional
como um conjunto de objetivos compartimentalizados em subgrupos, em que
pesara o desejo pessoal de colaborar com o sucesso dos demais grupos e,
ainda, dependerd de iniciativas individuais de colaboracdo, cooperacao e visdo
sistematica.

4. Gestao democratica X Gerencialismo

Na perspectiva defendida por Lick (2011), a nocdo de gestdo esta
intimamente ligada a ideia de participacdo, de realizacdo e de sucesso dos
objetivos institucionais. De acordo com Pacheco, Filipak, Gisi e Souza Junior
(2019, p. 280), “a propria natureza do trabalho educacional exige um esforco
coletivo e compartilhado”.

Além da exigéncia legal de esforcos para a democratizacdo da gestao
nas IES publicas (de todos os niveis de ensino), a IES (seja publica ou privada)
tem, entre suas finalidades, criar um espaco democratico, para que toda a
comunidade universitaria se sinta parte do cotidiano da IES. Segundo Lick
(2006), a democratizacdo da gestdo em IES assume o estabelecimento de
sistema de relacionamento e tomada de decisdo, com a participacdo e
contribuicéo de toda a comunidade.
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Nesse novo paradigma da gestédo educacional, a lideranca ndo pode ser
individualista ou impositiva. Pelo contrario, deve ser compartilhada. O préprio
termo “lideranca” gera conflitos internos e pode levar a contradigdes na pratica.
De acordo com Vieira & Vidal (2019), existem indicios claros da relacdo positiva
entre a efetividade da lideranca e o desempenho académico e pedagdgico.

E vélido lembrar que, apés décadas do estabelecimento de principios
relacionados a participacdo, autonomia e descentralizacdo, além de
mecanismos gerenciais de apoio (eleicbes para dirigentes, conselhos,
colegiados, construcéo coletiva de projeto pedagogico, orgamento participativo),
as IES ainda tém dificuldade no alcance da democratizacdo da gestao.

Ainda, de acordo com Cervigicele e Souza (2013), é papel dos gestores
a criacdo e sustentacdo de um ambiente propicio na IES. Seria preciso ouvir
todas as opinides, estar atento as solicitagbes, delegar responsabilidades,
respeitar decisées tomadas, criar ambientes de discussdo em diversos niveis,
integrar as pessoas e manter oportunidades de formacdo continuada que
contribuam para a fungcdo como gestor. De acordo com Cervigicele e Souza
(2013), em um modelo de gestdo democratica:

[...] os atores ndo podem apenas se limitarem a obedecer as
regras, precisam ter autonomia e uma busca continua pelo
aprimoramento de suas capacidades profissional e pessoal
precisam ter iniciativa, visdo estratégica, capacidade de
enfrentar desafios, assumir responsabilidade. (Cervigicele e
Souza, 2013, p. 6)

A literatura analisada aponta para um embate recorrente entre 0s
principios da gestdo democratica e as praticas gerencialistas. Enquanto Lick
(2011) defende a mobilizagao coletiva como base para o sucesso institucional,
Vieira & Vidal (2019) destacam os limites do modelo gerencial, que tende a
reduzir a lideranga a uma viséo técnica e individualista. Esse cenario € agravado
pelas tendéncias de accountability descritas por Cervigicele e Souza (2013), que
frequentemente priorizam a eficiéncia em detrimento do engajamento
participativo. A andlise dos dados empiricos apresentados neste artigo dialoga
com tais contribui¢cdes, evidenciando os impactos do gerencialismo na estrutura
decisoria e na autonomia das IES.

Logicamente, garantir o equilibrio entre os principios democraticos e as
demandas, pela eficiéncia se torna um desafio pois, por mais que pareca légico
na teoria, ndo é uma tarefa simples no dia a dia das IES. Podemos notar nos
trabalhos em 15 pesquisas de dissertacao e tese finalizadas no periodo de 2004
e 2021, que envolveram estudos de caso em IES publicas e/ou privadas (Quadro
1), em dissertacoes e teses (Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagcdes
—BDTD. As pesquisas foram realizadas nessas bases, utilizando descritores preé-
definidos ("gestdo democratica”; “gerencialismo”; “professor gestor"; "gestéao
democratica" and "educacéo superior”; "gerencialismo" and "educacao superior";
"professor gestor" and "educagdo superior’), sem restricdo de data de
publicacao.

Quadro 1. Sintese dos achados em dissertacdes e teses, no periodo de 2004 a 2021

ISSN 1982-7199 | DOI: 10.14244/reveduc.vi8i1.6277 Revista Eletronica de Educacio, v. 18, e6277228, p. 1-20, jan./dez. 2024
Y [



ALMEIDA, W. M.; GISI, M. L.; FILIPAK, S. T. Principios democrdticos X prdticas gerencialistas na gestéo da educagdo superior.

13

. IES
Pu%l(;cag (Categori | Objetivo do estudo Sintese dos trabalhos
a)
Compreenséo do | No contexto do estudo, o professor gestor
UFSM desenvolvimento tende a reproduzir modelos de gestéo ja
Dewes, B - . . .
2019 (Publica profissional do pratlcadps _ anteriormente, seguindo
Federal) professor gestor no | estratégia ‘“intuitiva" no processo de
contexto emergente tomada de deciséo.
O estudo demonstrou que a construcéao do
IFPB - orcamento ainda nao tem participacédo da
Gongalve i Andlise do orgcamento ; .
s 2021 (Publica participativo na IFPB c_orpunldade .ac.ademlca, com foczo na
' Federal) visdo gerencialista e desmotivacdo da
participacao.
A andlise dos resultados da pesquisa
constatou que as competéncias gerenciais
mencionadas pelo maior nimero de
entrevistados foram lideranca, conducédo
de equipes de trabalho, comunicacéo,
Competéncias gerenciamento de conflitos, administracéo
Aradi UFC gerenciais do tempo, paciéncia, resolutividade,
radjo, S . ~ ! ~
(Publica necessérias para | promoc¢édo e divulgacdo do curso, saber
2016 : A .
Federal) coordenadorde curso | ouvir e, por fim, conhecimento
de graduagéo aprofundado do curso, da estrutura
universitaria e dos principais
procedimentos e processos. O estudo
destacou, ainda, o foco demasiado na
visdo gerencialista dos entrevistados
sobre a funcdo do coordenador de curso.
O estudo demonstrou o impacto do
gerencialismo na relagdo com o sindicato.
. UFMG ~
Moreira, (Pablica Relagéo entre | De acordo com os achados, a postura do
2020 Federal) docentes e sindicato | sindicato passou da competitividade para
0 lobismo (capitalismo sindical e
capitalismo académico).
UF,SC. O conflito entre a estrutura de
(Publica o
- . accountabilty e as IPES coloca os
Federal), | Analise do impacto estores em posicdo desconfortavel
UDESC das estruturas de | ¢ posicao  de '
Herek, L ~ buscando a sobrevivéncia da IES,
2014 (Publica prestagdo de contas deixando de lado o interesse da
Estadual) | na atuacdo dos ) g :
comunidade e da sociedade. E claro o foco
e FURB gestores o o
(Publica na \ilsado gerep(_nallsta em dgsfavor da
Municipal) gestdo democratica e participativa.
O estudo conduziu o mapeamento do perfil
de gestdo dita como inovadora
Grupo .| (habilidades de gestdo + habilidades
Si i Mapeamento do peffil . . ~
ilva, Estacio/N pedagdgicas). Neste caso, a inovacao
dos coordenadores )
2013 atal de curso demonstra o foco em medidas de
(Privada) eficiéncia e eficacia gerencial e
pedagdgicas, desconsiderando principios
democraticos ou participativos.
Universid | Investigacao das
ade de implicacbes de | Os papéis e as responsabilidades dos
Moraes, RS gestdo empresarial | docentes tém aumentado no contexto
2013 (Privada competitiva nas | gerencialista, por vezes se da principal
sem fins condicdes do | funcéo docente.
lucrativos) | trabalho docente
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. IES
Pu%l(;cag (Categori | Objetivo do estudo Sintese dos trabalhos
a)
Desenvolvimento de
método de | O estudo evidenciou a adogcdo da
Gondim, FTDR gerenqqmento ferramenta de gestdo BSC como SO|UQ6~IO
. estratégico para | para 0s problemas de gestdo,
2010 (Privada) I : X
maximizar a | demonstrando foco evidente na viséo
eficiéncia, eficacia e | gerencialista.
efetividade
Investigacao do
modelo gerencial e
: IES de o o .
Ferreira, Fortaleza utilizacéo de | InstituicBes relativamente novas e focadas
2011 . competéncias em competéncias gerencialistas.
(Privadas) .
gerenciais em |IES
privadas
- O estudo analisou os impactos da adogao
Utilizagdo de ~
IES ' . do orcamento como ferramenta de gestao
. orgamento financeiro
Festa, (Privada e demonstrou melhora no controle e na
. como ferramenta de g :
2017 sem fins ~ , gestdo financeira da IES, aumentando a
| . gestédo eficaz em IES X .
ucrativos) : . capacidade de tomada de decisdo e
sem fins lucrativos : . L
evidenciando o foco gerencialista.
Compreenséo da
participacéo no
processo de gestéo,
Carvalho UFT focando na tensédo | O processo de decisédo no dia a dia ndo
2011 ' | (Pdblica entre  perspectivas | reflete a distribuicdo participativa prevista
Federal) estratégico- na estrutura organizacional.
empresarial e
democratico-
participativa
Analise da | A UFPA tem focado claramente na
UFPA ) ~ . : ;
Amaral, (Pablica configuracdo da | perspectiva gerencial, reduzindo custos e
2018 gestdo, com foco no | otimizando recursos, deixando de lado os
Federal) L P
uso do PDI principios democraticos.
O estudo chegou ao fim do mapeamento
Mapeamento das | €M @ identificacdo de um alinhamento
peamen parcial das competéncias exigidas no
competéncias . L
Campos UEV _ gerenciais dos pré- ponto de vista dps pro-reltpres e.de seus
' | (Publica . liderados (equipes). Além disso, a
2007 reitores com base ~ .
Federal) Lo preocupagdo com a perspectiva das
nos pro-reitores e : ~
. equipes demonstra uma preocupagao com
equipes ~ S
a gestéo participativa em um contexto de
clara exigéncia gerencial.
A proposta de modelo estratégico-
participativo tem demonstrado certo
Proposta de modelo - ~
o sucesso em sua aplicacdo. Entre as acdes
UNISC estratégico- ; = ]
. Coo ~ . | efetivas, destaca-se a criac@o de células
Cruz, (Privada participativo (gestao . - U L x
g r ~ . | de decisédo em areas matriciais, definicdo
2004 comunitar | estratégica + gestéo L
) o de estratégias de longo prazo e
ia) democratica +

estrutura matricial)

acompanhamento participativo. O modelo
tem aperfeicoado a capacidade de gestédo
da instituicéo.
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. IES
Pul?alécag (Categori | Objetivo do estudo Sintese dos trabalhos
a)
Andlise do contexto
da transformacéo
gerencial e | O trabalho docente tem passado por
. UAB/UFO | organizacional nas | metamorfose causada por exigéncias
Martins, o ~ . P . A . ,
P (Publica | IFES e a adequacéo | ideoldgicas e socioeconbmicas. Ainda é
2014 N ; ; : L e
Federal) do trabalho docente a | possivel visualizar um fragil equilibrio entre
racionalidade da | as forgas.
gestéo mercantil-
empresarial

Fonte: Autores (2022).

Os trabalhos foram categorizados de acordo com a IES, os objetivos e
as sinteses dos achados, buscando identificar padrdes que evidenciem as
tensbes entre as abordagens gerencialista e democratica nas IES.

A andlise do Quadro 1 evidencia que a maioria das producdes cientificas
revisadas aponta para a prevaléncia de praticas gerencialistas nas IES, com
impactos significativos na estrutura decisoria e na autonomia institucional. Por
exemplo, trabalhos como os de Herek (2014) e Gongalves (2021) destacam a
dificuldade de implementar préaticas participativas em um contexto fortemente
marcado por demandas de eficiéncia administrativa. Esse padrdo, observado
tanto em instituicbes publicas quanto privadas, sugere uma convergéncia entre
os modelos de gestdo adotados, apesar das diferencas na categoria
administrativa. Por outro lado, estudos como o de Cruz (2004) apresentam
exemplos de iniciativas que combinam estratégias gerenciais com principios
democréticos, indicando que h& potencial para a construcdo de modelos hibridos
mais inclusivos e participativos.

Os resultados obtidos a partir da analise dos dados documentais e
bibliogréaficos, bem como do levantamento do estado da arte, apontam para um
cenario de tensdo constante entre os principios democréticos e as demandas
gerencialistas nas IES brasileiras. Essa tensédo reflete-se, por exemplo, na
estrutura de governanca das instituicbes, que frequentemente prioriza a
eficiéncia técnica em detrimento da participacéo coletiva. A predominancia de
instituicdes privadas e a crescente adocdo de praticas gerenciais nas publicas
reforcam as observacdes de Hypolito (2019) sobre a influéncia das reformas
educacionais globais. No entanto, iniciativas como as descritas por Cruz (2004)
e Carvalho (2011) demonstram que é possivel equilibrar esses modelos, desde
gue haja um compromisso efetivo com a democratizacdo da gestdo. Os
resultados deste estudo ndo apenas evidenciam os desafios enfrentados pelas
IES, mas também apontam caminhos promissores para a superacao dessas
limitacdes.

5. Consideracdes finais

Os resultados deste estudo indicam que a gestdo das IES no Brasil é
fortemente influenciada por demandas gerencialistas, o que representa um
obstaculo a consolidacao de praticas democraticas. Observa-se que, mesmo em
instituicbes publicas, ha uma tendéncia crescente de ado¢do de modelos de
gestdo focados na eficiéncia administrativa em detrimento da participacdo
coletiva e do fortalecimento da democracia. Nesse contexto, este estudo
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contribui ao oferecer uma analise critica sobre como essas dinamicas impactam
a governanca educacional, destacando a importancia de politicas publicas que
incentivem uma maior integracdo entre eficiéncia administrativa e principios
democréticos. Propde-se, ainda, a ampliacdo de estudos sobre préaticas exitosas
de gestdo democratica em IES publicas e privadas, de forma a oferecer modelos
alternativos as tendéncias hegeménicas atuais.

Os resultados deste estudo corroboram as andlises de Souza (2006) e
Hypolito (2019), que apontam para a prevaléncia de praticas gerencialistas no
contexto educacional brasileiro. Entretanto, como sugerem Dias Sobrinho (2013)
e Cury (2002), a superacao desse modelo exige a implementacao de estratégias
gue promovam a democratizagdo da gestdo, por meio do fortalecimento da
participacdo coletiva e da valorizacdo da comunidade académica. Esse diadlogo
entre 0s achados empiricos e a literatura existente evidencia tanto os desafios
guanto as possibilidades de transformacéo do cenério atual.

Na verdade, muitas agfes ja estdo, de certa forma, institucionalizadas
para a implantacdo de uma gestdo democratica, participativa e compartilhada,
por meio dos conselhos, colegiados, camaras, diretérios académicos,
associacbes de professores e funcionarios, que s&o constituidos por
representantes dos gestores, professores, colaboradores e estudantes.

A gestdo democratica em IES se torna um desafio especial,
principalmente, pela complexidade envolvida na estrutura de gestdo e de tomada
de decisédo. Independentemente de ser publica ou privada, a IES conta com uma
organizacdo em que as atribuicbes e tarefas s&o divididas e
compartimentalizadas para facilitar o acompanhamento e a avaliacdo de
desempenho. Nesse organograma complexo e comprometido com o0s
resultados, participacdo, colaboracdo e compromisso com o todo, no entanto,
ndo é comum. Uma gestdo desenvolvida de forma colaborativa aumentando a
participacdo da comunidade académica, incluindo praticas democraticas na
gestdo certamente beneficiara as IES e toda comunidade académica.

Com base nos resultados apresentados, algumas implicacdes praticas
podem ser destacadas. Os gestores educacionais devem investir em iniciativas
de formacéao continuada que promovam a compreensao e a adocao de praticas
democréaticas na gestdo institucional. Além disso, politicas publicas podem
incorporar incentivos para a implementacéo de modelos hibridos de gestao, que
combinem eficiéncia administrativa e justica social. Para investigagfes futuras,
recomenda-se o aprofundamento do estudo sobre praticas de gestéo
democrética em IES privadas, bem como a andlise de casos internacionais que
sirvam como referéncia para o contexto brasileiro. Estudos longitudinais também
poderiam avaliar o impacto de politicas publicas recentes na democratizacéo da
gestao educacional.
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