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RESUMO

Este trabalho insere-se no campo dos estudos organizacionais, uma vez que descreve as
transformac0es sofridas na instituicdo de ensino superior privado (IESP) brasileira Sociedade
de Ensino Superior Uninacgdo (SESU) — nome ficticio —, apos sua abertura de capital em 2008.
Desde 1961 no Brasil, as instituicdes privadas comportam a maioria dos alunos matriculados
no ensino superior e vém alterando seus formatos organizacionais, em resposta as mudancas
legais e a0 aumento do nimero de egressos do ensino médio. Esse trabalho apresenta um
estudo de caso Unico exploratério, que descreve 0s principais aspectos organizacionais
transformados durante o processo vivido na SESU, os impactos causados no modelo de
ensino e a percepcdo de como a relagéo entre as pessoas mudou. Identificou-se que a IESP
vem criando um modelo capaz de entregar ensino com qualidade académica, apesar de ainda
ndo ser claro o espaco ocupado pela pesquisa. Para construir esse modelo, a IESP valeu-se do
uso intensivo de tecnologia e instaurou processos de controles administrativo e docente. Na
literatura brasileira e internacional, ha vasta critica as mudancas do setor educacional e as
consequéncias académicas das alteracGes organizacionais de IESPs, como as da SESU. No
entanto, nesses trabalhos, nota-se falta de dados empiricos que descrevem essas
transformacdes. Esse trabalho contribui com a literatura atual acrescentando esses tipos de

dados as presentes discussdes, do ponto de vista da IESP.

Palavras-chaves:

Mercado educacional brasileiro, gestdo de instituicdes de ensino superior, processo de gestao

educacional, modelo de ensino superior, educacao superior privada de massa no Brasil.



ABSTRACT

This study is in the field of organizational studies, since it describes transformations in the
Brazilian private higher education institution Sociedade de Ensino Superior Uninagdo (SESU)
— fictitious name — after its Initial Public Offering (IPO) in 2008. In Brazil, private institutions
of higher education hold the majority of the enrolled students and have changed their
organizational formats, in response to legal changes and to the increase in the number of high
school graduate students. The current essay presents the results of a unique case study that
describes the main transformed aspects due to the IPO process, its impacts on the educational
model and how people relationship has changed. The study conclusion is that the analyzed
organization sought to create a model capable of delivering education with high academic
quality, although it is not yet clear the space occupied by the research. Aiming to build this
model, the private organization have hardly used technology and established intensive
processes of administrative and teacher controls. National and international literature, are both
extremely critic about the recent educational sector changes, the impact of private mass
education institutions in educational systems and its results, so as the consequences of its
organizational changes. However, there are few empirical data to depict in detail how these
organizations have changed. This work contributes to the critical literature, enriching the
discussion, by adding with the private educational organization point of view, that missing
data.

Key-words:

Educational Brazilian market, universities management, management of educational process,

higher education model, education in Brazilian mass private sector.
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1. INTRODUCAO

De acordo com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP), o nimero de instituicbes de ensino superior (IES) publicas e privadas no Brasil
cresceu 6% no periodo entre 2007 e 2012. J& o nimero de matriculados, de acordo com o
censo feito pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), aumentou 34% em cursos
de graduacéo (1.787.541 novos estudantes no periodo) (INEP, 2012).

Ha dois fatos que explicam, em parte, esses dados: (i) em 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao (LDB-96) foi alterada e permitiu que as IESPs tivessem finalidade lucrativa, o setor
educacional passou a ser percebido por grupos econdémicos como uma nova possibilidade de
investimento; e (ii) a estabilidade politica e econdmica na década de 2000 causou o0 aumento
total de matriculas no ensino basico e médio, gerando aumento na demanda por vagas no
ensino superior (Durham, 2003; Sampaio, O setor privado de ensino superior no Brasil:

continuidades e transformacdes, 2011).

A alteracdo da LDB-96 trouxe para as instituicdes privadas de ensino superior (IESP) a
necessidade de busca de maior eficiéncia na gestdo, com praticas mais condizentes com as de
instituicbes com fins lucrativos. A constituicdo de sociedades anénimas e a participacdo de
fundos de private equity, investindo nesses novos arranjos empresariais, passaram a ocorrer
nesse mercado (Oliveira, A transformacdo da educacdo em mercadoria no Brasil, 2009). Essas
medidas tém gerado resultados financeiros positivos: constata-se de acordo com levantamento
feito na base de dados assinada Bloomberg Professional, em outubro de 2013, os resultados
financeiros delas sdo, em média, acima de todas as demais empresas na Bolsa de Valores de
Séo Paulo (Bloomberg L.P., 2013).

Mesmo diante de um quadro t&o dindmico e de resultados financeiros relevantes, no Brasil, ha
pouca literatura académica sobre as mudancas desse setor econdmico. Apenas nas revistas
voltadas a0 mundo empresarial como Exame, Epoca Negdcios e correlatas, existem artigos

sobre o tema, em especial sobre as IESPs que tém capital aberto.

Em ambito internacional, encontram-se, desde os anos 1990, textos académicos norte-
americanos, europeus e chineses sobre fusfes entre IESs, mas eles descrevem um fenémeno
distinto do encontrado no Brasil e do abordado nesse trabalho. As fus6es descritas por Green

(2003) e Wan e Peterson (2007) nao tém carater comercial, ja que tém a intencédo de elevar a
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qualidade do ensino e adequar as universidades aos cortes de incentivos financeiros as
pesquisas (Wan & Peterson, 2007). Nao foram encontrados até setembro de 2014 nas bases
Ebsco, JStor, Elsevier, Sage e Scielo, além dos demais repositdrios abertos e gratuitos,
estudos descrevendo o processo de fusdo de universidades que tenha sido motivado por

fatores comerciais.

Chama atengdo que, mesmo ndo havendo registros empiricos sobre as recentes
transformac6es das IESPs brasileiras, ainda assim, ha vasta bibliografia nacional que critica o
impacto desse movimento. As principais criticas referem-se ao grau de mercantilizacdo do
ensino oferecido (Sguissardi, 2008). Discute-se também sobre a néo interferéncia do Estado
na atuacdo pedagogica dos cursos de graduacdo, a falta de regulacdo sobre a participacdo das
IESPs no mercado financeiro e os modelos de incentivo de expansdo por meio do Programa
Universidade para Todos (ProUni) e do Fundo de Financiamento Estudantil (FIES), bem
como a falta de regras sobre os programas curriculares nos cursos de graduacdo das IESPs
(Squissardi, 2008; Sampaio, O setor privado de ensino superior no Brasil: continuidades e

transformacdes, 2011).

Ha criticas, também no exterior, relacionadas as mudancas na dire¢cdo comercial do sistema
educacional: Ritzer (1983; 1996; 2002) cunhou a expressdo “McDonaldizagdo da Sociedade”.
Uma das vertentes dessa discussdo ¢ a “McDonaldizacdo” da educagdo superior, feita por
Hartley (1995). Inspirado pelo trabalho de Ritzer, Hayes e Wynyard (2002) cunharam a
expressao “McUniversity”, que ¢ entendida como uma IES gerida para entregar, por meio de

professores despreparados, um conhecimento padronizado e raso.

Diante de um quadro no qual se encontra vasta critica as consequéncias da atuacao dos novos
formatos organizacionais das IESPs, combinado a falta de dados empiricos que contem como
se deram essas transformacdes, esse trabalho tem como objetivo compreender como foi a
transformacdo de uma dessas IESPs. Nesse trabalho, encontra-se a descricdo das
transformacdes sofridas na Sociedade de Ensino Superior Uninagdo (SESU), nome ficticio
dado a organizacdo que gerou esse estudo de caso. Investigaram-se especialmente as
transformacdes na gestdo educacional, apds sua abertura de capital em 2008, e as mudancas
que aconteceram no seu modelo gerencial. A IESP passou a ser gerida por um fundo de

investimentos (FI). A partir dessa data, a SESU passa ser entendida como Grupo Nacao.
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A realizagdo de entrevistas com os profissionais que vivenciaram a transformacéo da SESU
em Grupo Nacdo permitiu a coleta de dados para construir um descritivo do modelo de gestdo
educacional e do modelo gerencial antes e depois da transformacao organizacional. Os relatos
ajudam na compreensdo dos impactos das transformagdes no modelo de ensino da IESP e na
compreensdo de como a dinamica das relacbes entre as pessoas durante o processo de
mudanga de gestdo foi alterada. Esse trabalho elencou quais foram os impactos da
implantacdo desse novo modelo de gestdo; quais os desdobramentos no ambito académico; e
quais 0s novos desafios académicos que a organizacao enfrentard, como consequéncia dessa

nova fase pela qual passa.

Pretende-se que esses registros sejam Uteis para gestores de instituicdes de ensino, que
poderdo passar por fusbes e incorporacGes. Espera-se que também seja uUtil para gestores de
outras IESPs que desejam conhecer os movimentos da transformacdo no setor. Ademais,
servira como uma referéncia empirica para futuros trabalhos académicos que se proponham a

estudar as novas configuracdes de IESPs brasileiras.

Esse trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No préximo capitulo, hd uma breve revisdo
tedrica, na qual se apresentam as principais discussdes realizadas no Brasil e no exterior sobre
a mudanca estrutural do ensino superior. O terceiro capitulo descreve o método de analise dos
dados coletados. O quarto capitulo apresenta o caso e os resultados das entrevistas. O quinto
discute os resultados a luz dos principais pontos levantados pela literatura. E no sexto, e

ultimo capitulo, apresentam-se as conclusdes desse trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo pretende localizar o leitor no contexto historico brasileiro do ensino superior e

nas literaturas brasileira e internacional sobre as transformacdes recentes desse setor.

A bibliografia critica estd bastante consolidada, como veremos nos préximos capitulos.
Ressalta-se que a maioria dos artigos encontrados para esse trabalho é de pesquisadores dos
campos de educacdo, filosofia e ciéncias politicas e abordam as consequéncias nas politicas
publicas. Ha poucos textos provenientes de pesquisadores da area de estudos organizacionais
e areas afins, que discutem esse movimento olhando para as estruturas organizacionais

internas e com base em casos reais.

2.1.  Contexto do ensino superior no Brasil

Explicam-se a seguir, a estrutura que compde o sistema nacional de educacdo superior, as
suas modificacdes ao longo da historia, assim como a situacao atual das IESPs, para auxiliar o

leitor na localizacdo do caso que sera apresentado.

2.1.1 Sistema de educacdo superior no Brasil

As IESPs brasileiras podem ter diferentes estruturas académico-administrativas. O decreto n°
5.773/06 é o instrumento legal que estabelece essas estruturas. Segundo seu Artigo 12, as
IESPs podem ser credenciadas pelo Ministério da Educacdo (MEC) como: (i) faculdades; (ii)
centros universitarios; e (iii) universidades (PRESIDENCIA DA REPUBLICA - CASA
CIVIL, 2006). A Figura 1 apresenta todas as estruturas académico-administrativas possiveis

das IES brasileiras. No Glossario desse trabalho, hé descrigdo detalhada de cada uma.
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Universitarios
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- Universidades Institutos Cé%nut(r:g(s;g?oe Faculdades Faculdades
Universidades Especializadas Sug);&:%reésode Técnica ou Isoladas Integradas
G Tecndloga

Figura 1: Tipologia das IESs quanto a estrutura académico-administrativa
Fonte: Elaboracdo prépria

Com relacdo a gestdo, as IESPs podem ser administradas pelo poder publico ou pelo poder
privado. As de natureza privada podem ou ndo ter fins lucrativos. As instituicdes sem fins
lucrativos podem ser: (i) comunitarias, (ii) confessionais, ou (iii) filantropicas. As
administradas pelo poder publico podem ser mantidas pela Federacdo, pelo Estado ou por
Municipios (PRESIDENCIA DA REPUBLICA - CASA CIVIL, 1996). A Figura 2 abaixo

apresenta as IES brasileiras, organizadas quanto a sua geréncia.

Privadas Publicas
; x Confessionais / - - . . L
Particulares Comunitérias Religiosas Filantropicas Federais Estaduais Municipais

Figura 2: Classificacdo das IESs quanto a gestdo
Fonte: Elaboracdo propria

2.1.2 Histdrico das instituicbes de ensino superior privadas no Brasil

As universidades brasileiras foram constituidas pela elite intelectual e laica, que defendia a
universidade publica. Desde a primeira reforma do setor, em 1931, até 1945, viu-se uma
disputa entre liderancas laicas e catolicas pelo controle da educacéo superior (Cunha L. A.,
2007). Em 1961, quando a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (LDB) foi
instituida, a dindmica de poder no setor alterou-se e “tornou-se mais dificil resistir as pressoes
[...] das institui¢des privadas de ensino” (Cunha L. A., 2007, p. 812), que acolhiam ja desde

entdo, a maioria das matriculas.
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Na Constituicdo Federal de 1988 foi instituido o principio da autonomia universitaria. Ele
flexibilizou e agilizou o processo para universidades e centros universitarios criarem novos
cursos. Com isso, entre 1985 e 1996, o numero de universidades privadas saltou de 20 para
64, em contraponto ao numero de faculdades (que ndo gozam da autonomia dada pela

Constituicdo Federal de 1988) que diminuiu.

Em 1996, altera-se o texto da LDB (LDB-96) a partir dele, sugere-se que as IESPs se
encarreguem de combater as deficiéncias da estrutura estatal, que se vé incapaz de absorver
todo o contingente de alunos concluintes do ensino médio, que, consistentemente, apresenta
crescimento (Oliveira, A transformacdo da educacdo em mercadoria no Brasil, 2009;
Andrade, 2012; Barreyro, 2008; Schwarfzman & Schwarfzman, 2002). Dentre as alteragdes
da LDB-96, a mais impactante para todo o setor foi a que permitiu qualquer instituicdo de

ensino atuar com fins lucrativos, como contrapartida a perda de incentivos fiscais.

Antes de 1996, as organizacdes de ensino basico e superior eram proibidas de ter finalidade
lucrativa. Em contrapartida, contavam com subsidios e incentivos governamentais. (Sampaio,
O setor privado de ensino superior no Brasil: continuidades e transformacdes, 2011) Esse
periodo é chamado de capitalismo patrimonial do ensino superior (Cunha L. A., 2007). Por
ndo auferirem lucro, o superdvit da operacdo era acumulado em patrimdnio imobilizado
(Sampaio, O setor privado de ensino superior no Brasil: continuidades e transformacoes,
2011).

De acordo com Schwarfzman (2002), as IESPs brasileiras adaptaram-se basicamente de duas
maneiras a esse novo contexto Algumas optaram trabalhar com nichos de publico especificos.
Outras adaptaram seus planos de crescimento da atuacdo na graduacdo com estratégias de alto

volume de alunos, reducdo de custos e qualidade (Schwarfzman & Schwarfzman, 2002).

Nos anos 1990, os fundos de private equity passaram atuar na gestdo das IESPs (Oliveira,
2009), investindo no mercado brasileiro de educacdo basica e ensino superior. Em
contrapartida a estabilidade anterior a alteragdo da LDB-96, h4& um aumento da
competitividade. Em resposta a esse movimento, nota-se a formacdo de oligopolios entre as
IESPs, organizadas em redes de empresas (Chaves, 2010), como a Kroton, Anhanguera,

Anhembi-Laureate, Anima e Estacio de Sa.
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Uma série de operagdes financeiras entre as empresas do setor vém acontecendo desde o
inicio dos anos 2000. As operagdes de maior impacto foram as aberturas de capital de 2007,
envolvendo a Anhanguera Educacional, Estacio de Sa, Kroton Educacional e o Sistema
Educacional Brasileiro. Pequenas IESPs, ainda administradas pelos fundadores, vivem o
dilema entre se manter no neg6cio aproveitando pequenas oportunidades de mercados
regionais, ou se deixar comprar pelos grandes conglomerados (Sampaio, O setor privado de

ensino superior no Brasil: continuidades e transformacdes, 2011).

Entre 2001 e 2008, a movimentacao de capitais no mercado educacional brasileiro passou de
R$ 10 bilhdes para R$ 90 bilhdes. E em 2001, ocorreu a primeira aquisicao do setor. A Apollo
Internacional trouxe para si 0 Grupo Pitadgoras. Na ocasido, 0 Grupo atuava apenas no ensino
basico e médio. A década foi tdo movimentada, que entre 2000 e 2008, apenas uma
universidade particular foi criada, enquanto surgiram 1.012 estabelecimentos privados de
ensino superior sem atividades de pesquisa ou extensdo, como centros universitarios ligados a
instituices j& existentes (Sampaio, O setor privado de ensino superior no Brasil:
continuidades e transformacdes, 2011), que gozam da autonomia universitaria.

Em 2005, a rede privada de ensino estrangeira Laureate International Universities, comprou a
Universidade Anhembi-Morumbi. No mesmo ano, por US$ 12 milhdes, o Banco Patria
adquiriu 70% do controle da Anhanguera (Oliveira, A transformacdo da educacdo em
mercadoria no Brasil, 2009). Em 2008, o GP Investimentos adquiriu 20% da Estacio de Sa.
Nesse mesmo ano, segundo o MEC e o INEP, 68% de todas as matriculas no ensino superior

brasileiro estavam em IESPs ( Barreyro, 2008).

Em 2011, a Kroton adquiriu a UNOPAR por R$1,3 bilhdes (Oscar, 2012), nessa altura IESPs
somavam 90% do total de IES no Brasil (Sampaio, O setor privado de ensino superior no
Brasil: continuidades e transformacdes, 2011). O censo, realizado pelo IPEA no ano seguinte,
apontava gque 48% das IESPs no Brasil tinham fins lucrativos e ja abrigavam a marca de 71%
do total de matriculas no Brasil (INEP, 2012). Neste contexto, em 2013, foi anunciada a fuséo
entre 0 Grupo Anhanguera e o Grupo Kroton, cujo valor de mercado estimado era R$ 13
bilhGes, e 0 nimero de matriculados somados chegaria a um milh&o, correspondendo a

aproximadamente 20% de todos os alunos de ensino superior no Brasil (Alerigi Jr., 2013).

A consolidagdo das IESPs em grupos empresariais de instituicdes de ensino alterou ndo sé a

maneira de serem gerenciadas, mas também os métodos de atragdo dos estudantes. O principal
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chamariz passou a ser o baixo valor das mensalidades, somente possiveis, devido a gestdo
administrativa centralizada e ao modelo dos centros universitarios. Essas estruturas passam
por mais inspecbes de qualidade, mas ndo precisam realizar pesquisa ou atividades de
extensdo, o que diminui seus custos totais (Chaves, 2010; Schwarfzman & Schwarfzman,
2002).

A queda nas mensalidades alterou radicalmente a l6gica do mercado para as IESPs que nédo
optaram por trabalhar com nichos de publico especificos (Schwarfzman & Schwarfzman,
2002). As de pequeno porte ndo diluem suficientemente seus custos fixos e ndo se sustentam
no mercado, por ndo poder praticar baixas mensalidades. Ainda assim, para manter e atrair
novos alunos, baixa-se o valor das parcelas mensais, em niveis aquém das possibilidades
organizacionais, causando o endividamento. Nesta condicdo, sdo alvos faceis para aquisicdes
(Chaves, 2010).

2.1.3 O novo papel das IESPs no sistema educacional

A LDB-96 fez com que até mesmo escolas do ensino fundamental e médio, como COC,
Obijetivo, Positivo e Pitagoras reorganizassemm suas operacdes e passassem a atuar no
mercado de educacao superior (Oliveira, 2009). Devido ao aumento da competi¢cdo no setor,
as organizagoes ineditamente criaram processos de planejamento para o crescimento (Meyer
Jr. & Mugnol, 2004).

Somado ao aumento da competitividade, de 2003 a 2011, 2,1 milhdes de novos estudantes
entraram no circuito universitario. Na logica das IESPs, sabendo que apenas 30% do
contingente egresso do ensino médio frequentam o ensino superior, ainda haveria 70% do
mercado a ser explorado (Sampaio, O setor privado de ensino superior no Brasil:
continuidades e transformacgdes, 2011). Para absorver tal contingente, aproveitando essa
oportunidade de mercado, surge a necessidade de gerir IESPs de maneira eficiente. Aplicar
praticas de empresas em IESPs passou a receber criticas, porque se entende que isso causa a

mercantilizacdo do ensino (Sguissardi, 2008).

Os principais pontos criticados na literatura sdo: (i) a falta de regulacdo especifica sobre a
participacdo de IESPs no mercado financeiro (Sguissardi, 2008); (ii) a falta de interferéncia

do estado na regulamentagédo dos programas (Sampaio, O setor privado de ensino superior no
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Brasil: continuidades e transformacBes, 2011); e (iii) o incentivo e o financiamento a
expansdo do setor privado por meio de mecanismos como FIES e ProUni (Cunha L. A,
2007). Entende-se que o Estado cria ferramentas para se eximir paulatinamente da
responsabilidade e da gestdo do sistema educacional superior brasileiro, especialmente no
nivel da graduacgdo, delegando as IESPs. As ferramentas seriam: (i) 0s proprios mecanismos
de bolsas para os estudantes como o ProUni; (ii) a reducdo de investimentos publicos nas IES
publicas (que causou a proliferacdo de fundagdes que captam recursos no mercado); e (iii) 0s

ainda existentes subsidios fiscais para IESPs (Sguissardi, 2008).

2.2 Perspectiva critica sobre a educacdo superior privada

A maneira como se configurou o sistema do ensino superior brasileiro é constantemente
criticada por autores brasileiros, especialmente no que se refere ao modelo de incentivo do
estabelecimento e do crescimento das IESPs. As criticas se estruturam, pois 0s autores
afirmam que este fortalecimento ocorre em detrimento as instituicbes publicas.
Internacionalmente, o modelo de configuracdo das IESPs é também discutido e serve como
base para os autores nacionais. Nessa sessdo, serdo apresentadas as principais vertentes de

discussdo académica acerca da educacgéo superior.

2.2.1 Estudos Internacionais

Escolheram-se, para embasar esse trabalho, duas linhas autorais sobre os modelos de
instituicdo de ensino superior privado no mundo. Desde os anos 1980, elas sdo as linhas mais
referenciadas no assunto. Dennis Hayes e Robin Wynyard (2002) coroam discussao iniciada
por Geoger Ritzer em 1983, cunhando a expressdo “McUniversity”. Daniel Lévy, junto com
Roger Geiger, buscam classificar as IESPs de todo o mundo de acordo com suas func¢des no
sistema educacional de um dado pais (GEIGER, 1988; (Lévy, 1986)).

Segundo Geiger (1988), no mundo, percebem-se trés padrdes para o papel das instituicdes
privadas em sistemas nacionais de educagéo: (i) combinado — no qual um setor privado de
massa trabalha junto com o setor publico, que é restrito (como ocorre no Brasil); (ii)
coexistente — no qual o setor privado existe paralelamente ao setor publico, e ambos
desempenham papeis semelhantes; e (iii) periférico — no qual o setor privado desempenha

papel de baixa relevancia. A limitada oferta de educagdo superior publica (a que apresenta
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alta qualidade académica) cria o setor privado de massa. Nesse setor de massas, acomoda-se
grande nimero de alunos a custos baixos, com menor qualidade académica, recursos
inadequados e equipes docentes que trabalham por meio periodo (Geiger, 1988). Lévy (1986)
e Geiger (1988) concluiram que o setor privado e o publico podem ser complementares e
ambos concordam que a criacdo das IESPs reflete os movimentos de incentivos pablicos, a
historia de cada pais e a maneira como as instituicGes se relacionam com mercado e com 0
Estado.

Ritzer (1983) inicia uma discussao sobre a “McDonaldizacdo” da sociedade, baseado na teoria

da burocratizacdo weberiana. Segundo ele,

“McDonaldizacdo” é o processo no qual os principios de restaurantes fast
food [eficiéncia, quantificacio / calculabilidade (calculatibility),
previsibilidade e capacidade de controle automatico de processos (control
through nonhuman technology)] dominam setores da sociedade em todo o
mundo (Ritzer, McDonaldization: The reader, 2002).
Qualquer 6rgao na sociedade “McDonaldizada” trabalha com sistemas de controle rigidos,
construidos para que as relagdes sejam estabelecidas de maneira automatizada e
irracionalmente. Ndo ha reflexdo sobre as razGes humanas e 0s impactos ambientais das

acoes.

David Hartley (1995), fazendo a primeira conexdo da educacdo com a teoria de Ritzer (1983),
analisou os principios das organizagdes “McDonaldizadas” e os comparou com aspectos da
gestdo do sistema de educagdo superior escocés, que apresentava dificuldades ante a
sobrecarga fiscal e o novo perfil de alunos (Hartley, 1995). Em 2002, foi publicado
“McDonaldization of Higher Education”, quando se cunhou a expressdo “McUniversity”.
Uma “McUniversity” ¢ uma universidade altamente eficiente, capaz de processar alto nimero
de estudantes, geradora da massificacéo e diplomas do ensino superior (Hayes & Wynyard,
Whimpering in to the good night: resisting McUniversity, 2002).

Nessas institui¢des, o aluno é tratado como consumidor de um servigo e o controle gerencial é
a ferramenta principal para garantir a qualidade final. As “McUniversities” sd0 marcadas pela
baixa carga horéria dedicada a realizagcdo de pesquisas; e pela alta carga ao ensino, chamado
também por esses autores de desequilibrio entre pesquisa e ensino. Além disso, segundo
Hayes e Wynyard, os conteudos apresentados sdo dispostos de maneira previsivel e

padronizada. No anseio de atender demandas do mercado de trabalho, modulariza-se um
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conhecimento ndo obrigatoriamente académico e o entrega por professores cuja experiéncia é
o0 trabalho no mercado, e ndo a pesquisa. Os estudantes, nessas instituicdes, valorizam mais o
ir & universidade que o conteudo adquirido (Hayes, The McDonaldization of further
education, 2007).

2.2.2 Estudos Nacionais

A primeira sistematizacdo sobre a historia do ensino superior brasileiro foi feita pelo Nupes
(Nucleo de Pesquisas sobre o Ensino Superior da USP). O doutorado de Helena Sampaio
(Sampaio, O ensino superior no Brasil: o setor privado, 2000) € um dos resultados desse
trabalho, que é amplamente referenciado em publicacGes brasileiras e estrangeiras, por ser o

primeiro e possivelmente o mais completo estudo sobre a estrutura desse setor.

Em 2002, a andlise setorial realizada por Schwarfzman e Schwarfzman evidenciou o aumento
da participacdo das instituicbes privadas no sistema nacional, iniciando amplas discussdes
sobre o setor. A primeira é a relacdo entre as estratégias de expansdo e financiamento das
IESPs por meios publicos. A segunda é a baixa qualidade académica do ensino oferecido por
elas (Schwarfzman & Schwarfzman, 2002). Um desses autores foi pioneiro de estudos no
setor educacional privado e em 1988, j& havia cunhado o termo “large private sector”
(Schwartzman, 1988), que designa o conjunto de organizacGes privadas que atendem grande

volume de alunos.

Uma vez que ha desigualdade no incentivo do desenvolvimento e crescimento entre
instituicOes publicas e privadas (Cunha L. A., 2004), o autor critica a chamada “improvisagdo
docente” (Cunha L. A., 2004, p. 3) e a desqualificacdo de professores nas IESPs. Sguissardi
(2008) demonstrou que o financiamento e a regulacdo estatal incentivaram
desproporcionalmente o crescimento do setor privado, comparado ao publico. O mesmo autor
também afirmou que ha falta regulacdo quanto as praticas do mercado, e considerou a LDB-
96 o principal acontecimento que permitiu a participacdo empresarial irrestrita no setor, o que

acarretou no tratamento da educagdo como mercadoria.

Em 2009, foi mapeada detalhadamente a presenca das universidades no mercado financeiro e
a participacdo de fundos, na gestdo do cenério da educacdo superior no Brasil (Oliveira, A
transformacdo da educacdo em mercadoria no Brasil, 2009). Oliveira argumenta que a
penetracdo dos fundos de investimento colaborou para a utilizacdo de praticas de gestdo das
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IESPs — “profissionalizacdo da gestdo” (Oliveira, A transformagdo da educagdo em
mercadoria no Brasil, 2009, p. 743) —, e culminou no tratamento da educacdo como uma
mercadoria e um produto financeiro, “financeirizacdo da educacdo” (Oliveira, A
transformacéo da educagdo em mercadoria no Brasil, 2009, p. 754). O autor também alerta no
artigo para o risco de oligopolizagéo da oferta. O mesmo tema foi abordado em 2010, quando
a configuracdo das IESPs em redes de empresas mercantis foi tratada como um alerta a
desnacionaliza¢ao da educacao superior e seu tratamento baseado em “principios neoliberais”

(Chaves, 2010, p. 496).

Sampaio (2011) identificou e analisou as principais estratégias de crescimento das IESPs no
inicio do século XXI, defendendo que a expanséo é inevitavel e afirmando que o setor privado
tem papel complementar ao setor publico. A autora abordou ainda a “fragmentacdo das
carreiras” (Sampaio, O ensino superior no Brasil: o setor privado, 2000, p. 31), que incentiva

a criacao de mais e novos cursos, aumentando as possibilidades de mercado para as IESPs.

De acordo com a autora, a educacdo continuada e a educacao a distancia (EAD) — com baixos
custos e alto alcance de novos alunos — sdo usadas como estratégias de manutencao do setor: a
baixa qualidade da formagdo durante a graduacdo, induz o aluno crer na necessidade da
realizacdo de cursos de pds-graduacdo. Essa logica € intencional e tem como objetivo manter
os alunos vistos como clientes ligados as IESPs por mais tempo (Sampaio, O setor privado de

ensino superior no Brasil: continuidades e transformacdes, 2011).

2.3 Estudos de casos sobre incorporagdes de universidades

Para entender o movimento do mercado educacional, buscaram-se artigos académicos que
relatassem casos de transformacOGes pos aquisicBes ou fusdes de IESPs nos seguintes

repositorios: Ebsco, JStor, Elsevier, Sage e Scielo.

Datados de 2006 e 2007, encontraram-se dois artigos que estudam o mesmo caso: a fusdo de
duas universidades sem fins lucrativos na China. Os estudos analisaram o planejamento pré-
fusdo, a integracdo pos-fusdo e seus resultados, tratando os fatores externos e internos que
levaram a transacdo. Os fatores tratados foram: gestdo e captacdo de recursos para pesquisas,
e a proximidade geogréfica entre as instituicdes. Os autores concluiram que 0 processo

poderia ter sido menos traumatico para ambas as organizacbes se o0 planejamento e



25

implantagdo tivessem sido realizados de maneira menos impositiva (Zha, 2006, Wan &
Peterson, 2007).

De 2011, um artigo mostra o processo de fusdo entre trés universidades finlandesas. O
objetivo da transacdo foi criar uma universidade inovadora, de reputacdo mundial, que
competisse nos rankings escolares internacionais. O estudo, qualitativo e exploratorio, coletou
materiais publicitarios publicos e focou no processo da constru¢do da marca. Percebeu-se que
o discurso neoliberal ocupou os esforgos na construgdo da reputacdo e isso foi responsavel
pelo reconhecimento da Aalto University nas tematicas como economia do conhecimento,
inovacbes multidisciplinares praticas, relevantes e comercializaveis e o papel empreendedor

da universidade na sociedade. (Aula & Tienari, 2011).

De 2013, encontrou-se tese de doutorado brasileira, que analisou o fendmeno da hibridizacéo
na integracdo pos-aquisicdo de uma escola de negdcios a uma universidade. Focou-se em
compreender a origem da hibridizacdo e sua manifestacdo. Foram também apresentadas as
dindmicas geradas, e 0s impactos organizacionais, culturais e na pratica gerencial. Constatou
que ocorreram hibridizagdes em diversas dimensdes organizacionais e culturais durante o
processo das duas escolas. O estudo concluiu que a condigdo hibrida, que é comumente
entendida como estado temporario, possui carater mais permanente nesse caso particular.
Além desse aspecto, ele parece abrigar tensGes que nao se resolvem, convivem, se

complementam, e geram situacdes benéficas até mesmo na contradi¢do (Chu, 2013).
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3. METODO DE PESQUISA

Devido ao objeto de estudo delimitado, esse trabalho é entendido como exploratorio,
qualitativo e construido do ponto de vista construtivista social (Creswell, 2010). A estratégia
de pesquisa adotada foi 0 estudo de caso Unico. Justifica-se sua escolha, pois o trabalho
buscou explorar processos, atividades e eventos de uma organizacdo (Creswell, 2010),
procurando descrever como se deram as transformacOes pelas quais a organizacdo estudada
passou (Yin, 2005; Stake, 1995).

Segundo Stake (1995), a falta de representatividade em um universo, quando realizado um
estudo de caso Unico, ndo € um ponto preocupante, pois ele ndo deve ser base para uma
generalizacdo. A escolha do caso deve servir a uma particularizacdo de caracteristicas, que

deem luz a detalhes e tragam vida ao processo investigado.

3.1. Coleta de dados

Para realizar a coleta de dados, visitou-se pessoalmente a sede administrativa do Grupo Nac¢édo
e 0 maior dos seus campi, a Uninagdo. Foram selecionadas, intencionalmente, doze pessoas
chave que vivenciaram o periodo estudado para serem entrevistadas. Todas as entrevistas

foram anotadas e gravadas pela pesquisadora. A lista dos entrevistados segue no Quadro 1.

Um protocolo e um guia para aplicacdo das entrevistas foram elaborados previamente. A
confirmacéo das informacfes coletadas foi realizada por meio de relatdrios trimestrais para
investidores e relatérios de mercado (Creswell, 2010). Dados também foram confirmados em
12 filmes disponiveis no website da instituicdo, referentes ao primeiro evento da instituicao

para investidores.

As informacdes referentes aos acontecimentos anteriores a 2008 foram coletadas (i) por meio
dos relatos dos entrevistados; (ii) em pesquisas académicas, que discorrem sobre a mesma
organizacgéo; (iii) reportagens de jornais e revistas; e (iv) material institucional publicado no

website da instituicéo.

No decorrer do trabalho, nota-se que o nome original da organizacdo foi alterado. Essa
manobra objetiva manter o sigilo dos dados coletados. Como ha fontes bibliograficas que
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originalmente citam o nome da organizacéo, elas também foram alteradas na mesma intencao
(Bell & Bryman, 2007).

Entrevistado ‘

Cargo a Epoca

Cargo Atual

Entrevistado 1

Docente e diretor de unidade de ensino

Desligou-se da organizagdo

Entrevistado 2

Coordenador de recursos humanos da

Uninacédo

Gerente de relacGes trabalhistas e sindicais no
Grupo Nagéo

Entrevistado 3

Docente da Uninagédo

Diretor nacional dos cursos de comunicacao

Entrevistado 4

Diretor de planejamento do Grupo Nagéo

CEO do Grupo Nagdo

Entrevistado 5

Diretor de rela¢Ges corporativas do Grupo

Nacéo

Diretor de relagGes corporativas e

sustentabilidade no Grupo Nacéo

Entrevistado 6

Diretor executivo de ensino do Grupo

Nacdo e reitor da Uninagéo

Membro do comité do conselho académico do

Grupo Nagdo

Entrevistado 7

Responsavel pela Implantacéo do Centro de

Servigos Compartilhados

Diretor de ensino da Uninacéo

Entrevistado 8

Consultor externo do Fundo de

Investimentos

Diretor financeiro e de relagGes com investidores

do Grupo Nacéo

Entrevistado 9

Docente e coordenadora do curso de direito

na Uninagdo

Coordenador nacional do curso de direito

Entrevistado 10

Responsavel pela area académica da

Uninacéo

Diretor do Centro de Servicos Compartilhados

Entrevistado 11

Docente e reitor da Uninagdo

Diretor de unidade de ensino

Entrevistado 12

Pro reitor de p6s graduacdo e pesquisa

Diretor de pesquisa aplicada da Uninacéo

Quadro 1 — Relagdo de entrevistados
Fonte: Elaboracéo propria

3.2.

Analise de dados

Para iniciar a analise dos fatos narrados pelos entrevistados na Uninacgéo, as entrevistas foram
transcritas e as informacdes coletadas foram sistematizadas de acordo com os critérios de
sucesso de uma incorporacgdo, enunciados por Noble et al. (1988) e Epstein (2004). Estes
critérios guiaram o entendimento do fenbmeno e ajudaram organizar todos 0s acontecimentos

na IESP durante seu processo de transformacao.
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ApoGs essa organizagdo, as entrevistas foram reescutadas e relidas, no processo que Bardin
(2006) chama de “leitura flutuante”. Nessa etapa, os fatos mais relevantes para a
transformacdo do Grupo Nacgéo foram se consolidando e ficando mais claros. Pode-se entéo,
iniciar o processo de segmentacdo e identificagdo das principais informacoes, relativas aos
aspectos alterados no modelo de gestdo e no modelo educacional da instituicdo. Essas
informagdes serviram como base para a constru¢do dos quadros do capitulo de Resultados

desse trabalho.

Explorando mais profundamente o material, e dessa vez, ja organizado, juntamente com 0s
demais documentos lidos e assistidos, passou-se, entdo, a realizar interpretacGes e conexdes
com a literatura relacionada no levantamento bibliografico deste trabalho. (Bardin, 2006). A
partir dessas analises, puderam-se perceber as principais consequéncias e impactos na
organizacdo estudada no que se refere ao seu modelo educacional. Elas sdo apresentadas no

capitulo Discusséo. A Figura 3, resume o processo de analise dos dados.

Real(ijzagéo Encontram Realééagao Percepgdo
e izaca . i . L énci
ntrevist Organizacao Leitura se os fatores inferéncias consequencias
entrevistas dos . e impactos no
e - flutuante relevantes e relaciona-
L acontecimentos do caso mento com modelo
transcricao a literatura educacional

Figura 3: Processo adotado de anélise dos dados
Fonte: Elaboracdo propria
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4. RESULTADOS

4.1. O caso do Grupo Nagéo

O Grupo Nacao, objeto desse estudo, € uma rede de ensino superior privada e particular
composta por 88 instituicbes de ensino, cujas estruturas académico-administrativas séo
distintas. Em junho de 2014, essa rede era composta por uma universidade, quatro centros
universitéarios, 35 faculdades e 52 polos de ensino a distancia. Na mesma data, o0 Grupo
contava com 383 mil alunos matriculados e seu publico-alvo declarado era de trabalhadores
de classes média e média-baixa (RELACOES COM INVESTIDORES, 2014).

O Grupo Nacéo presente em 20 estados do pais, oferece 78 cursos de graduacdo tradicional e
tecnoldgica, além de cursos de pds-graduacao (lato e stricto sensu) e cursos livres. Todos nas
modalidades presenciais e a distancia. Seu principal campus, a Uninacdo, conta com 135 salas
de aula, biblioteca central, laboratorios, instalacdes esportivas, cinema, casa de cultura e area
externa aberta a toda a populacdo (GRUPO NACAO, 2013), pois ndo tem catraca nos seus

portdes de entrada.

4.1.1.Fundacao e crescimento do Grupo Nagao

O Grupo Nagéo nasceu como organizacgao sem fins lucrativos com apenas uma faculdade, em
1970 (Almeida, 2009). Seu fundador é reconhecido e descrito pelos entrevistados dessa
pesquisa como um empreendedor e visionario nato. Em 1988, a faculdade foi reconhecida
como Universidade Nagdo (Uninacao) e a época, ja passava dos 8.000 alunos e 650 docentes.
(Almeida, 2009; Vale, 2012)

A expansdo da Uninacdo sempre se deu pela construcdo de unidades proprias, abertas de
maneira intuitiva, sob a decisdo unilateral de seus gestores: o fundador e seus filhos. Cada
unidade trabalhava de maneira independente, respondendo para a sede. Em 1996, ja tinha
presenca geografica expressiva no seu estado de origem. Em 1998, iniciou-se a expansao
nacional agressiva. Relata-se que ao decidir abrir nova unidade, o fundador escolhia um dos
seus executivos e 0 encarregava da missdo de empreendé-la, dando-lhe total autonomia e

remunerando-o muito bem. Bastava o executivo lhe reportar os resultados finais.
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Em 2005, o fundador decidiu contratar uma consultoria que preparasse o Grupo Nagdo para a
abertura de capital e o IPO, que aconteceria em 2007. Para tal, foi necessaria a alteracdo da
natureza juridica da organizacdo de sem fins lucrativos para com fins lucrativos (ALMEIDA,
2009). Apds o IPO, em 2008, as agdes da empresa estavam em maioria nas maos da familia;
25% no mercado; e 20% com o fundo de investimentos FI (nome ficticio), que mantinha a

geréncia administrativa e financeira do Grupo Nacéo.

O FI trouxe para o Grupo Nagdo uma equipe de executivos, que reteve o crescimento da
organizacdo até 2010, em um processo de “saneamento académico e gerencial” (expressdo
utilizada por trés entrevistados). Esse saneamento aconteceu baseado em trés premissas: (i)
profissionalizagdo da gestdo; (ii) aumento da qualidade do ensino; e (iii) centralizacdo das
atividades administrativas. Essa equipe também acordou que ndo se envolveria em decisGes

pedagdgicas.

A Figura 4 abaixo resume a histéria da organizacao.

8 1960: Fundacéo S De1970 a1990: ||O De 2000 a 2005: S 2008: Entrada do
2 do Grupo 'g Expanséo % Reflexdo sobre o o FI
° 198L: © desordenadada |2 futuroda < De 2008 a 2010:
o Transformagéo o organizacao gg%?{‘r:ﬁ?gggee SUa 115 Freadado
c em Faculdade '3 Anos 1990: ‘S Crescimento
£ 19088: g Expansao De 2005 a 2006: 1/ § pe 2010 até hoje:
Z Reconhecimento || 3 !Intenciona Preparagdo para o Retomada do
Z  como agressiva no IPO crescimento

Universidade ‘ estado de origem ‘ 2007: ‘

Langamento do
J J IPO J

Figura 4: Linha do tempo da instituicdo | Periodo estudado ]

Fonte: Elaboracéo propria

4.1.2. As transformacdes na organizacgao

As transformacodes gerenciais implantadas permitiram que as unidades espalhadas pelo Brasil
focassem suas atividades nas necessidades dos alunos. Para tal, dois grandes movimentos
foram fundamentais: (i) criacdo do Centro de Servicos Compartilhados (CSC); e (ii) a

padronizacdo nacional dos cursos, utilizando um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC).

O historico crescimento descentralizado da Uninagdo causou a falta de identidade nacional

pedagdgica e gerencial do Grupo. O fundador acompanhava os resultados, mas o grau de
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independéncia do gestor na unidade era total: desde a construcdo dos curriculos académicos,
até da escolha dos instrumentos de gestdo. Como exemplo da dimensdo dessa
descentralizacdo, usavam-se 19 ferramentas distintas de gestdo de folha de pagamento, de

acordo com o Entrevistado 2.

O CSC centralizou todos os processos de suporte as atividades académicas, inclusive servicos
financeiros de todo o Grupo Nacdo, garantindo (i) concentracdo das informacdes gerenciais; e
(if) uma estrutura com custo fixo e capacidade expansivel que suporta 0 crescimento

organizacional em qualquer dimenséo.

O projeto de nacionalizacdo dos cursos, baseado nos conceitos de economia do conhecimento
(Shapiro & Varian, 1999), construiu um modelo de educacdo de qualidade para atender uma
grande quantidade de alunos. Por meio de uma plataforma digital dedicada, os coordenadores
de curso langaram nacionalmente uma proposta minima de atualizacéo curricular. Os oito mil
professores do Grupo deveriam colaborar no processo de atualizacdo, construindo o novo
curriculo, com o contetdo a ser passado, além do material didatico de cada area do

conhecimento.

[...] com a criacdo desses Centros, boa parte do trabalho que era executado
na ponta, nas operacgdes, unidades, ficaria limitado a entregar nosso servico
de ensino. Fazer as aulas, fazer a captacéo, fazer os vestibulares. De alguma
forma, a gente iria deixar o foco da operacdo para aquilo que é o objetivo
principal de uma unidade de ensino, que é ensinar [...] (Entrevistado 7)

4.2. Mudanc¢a do modelo gerencial

Considerando modelo gerencial como o conjunto de aspectos que devem ser administrados
em uma organizacgéo, listaram-se onze aspectos que passaram por transformacgdes no Grupo
Nac&o no periodo estudado. O Quadro 2 compara os discursos encontrados nas respostas dos

entrevistados sobre os aspectos gerenciais no periodo analisado no Grupo Nagé&o.

Para que a integracdo nacional planejada ocorresse e a implantacdo do CSC fosse bem
sucedida, a geréncia delegada ao FI, trouxe um novo time para capitanear as mudangas,
incluindo um novo CEO. Cada novo diretor estava comprometido pessoalmente na anélise e
cobranca dos resultados planejados, que passaram a ser comunicados com transparéncia e
clareza a todos os funcionarios. Criaram rotinas de acompanhamento centralizado de

resultados e implementaram ferramentas de mensuracdo desses indices. Em uma organizagdo
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acostumada a descentralizagdo de poder e a autonomia, isso gerou conflitos e resisténcias

esperadas. A nova equipe teve que lidar com as objecdes e resisténcias dos demais times da

organizacdo durante o periodo de adaptacdo as novas rotinas gerenciais.

Aspectos

Processo
estratégico e de
crescimento

Pré Abertura de Capital

Tomada de decisfes concentrada no
fundador e baseada em "feeling". A
I6gica era "estar no maior numero de
locais possivel em todo o pais".

P6s Abertura de Capital
Trés diretrizes claras: (i) garantir aos
acionistas a geracao de valor; (ii)
reconstruir a marca; (iii) agir em
concordancia com as exigéncias
académicas do MEC.

Estrutura
organizacional

Operacéo descentralizada e inchada.
Grupo composto por varias
pequenas empresas com estruturas
proprias.

Operacéo centralizada e equipe
enxuta.

Grupo composto por filiais que
utilizam estruturas CSC e CSG.

Sistemas de
governanca

Empresa familiar sem clareza de
modelo de governanca.

Corporagdo, com um Conselho de
Administragdo, uma Diretoria e um
Conselho Fiscal.

Sistemas para
gestao

Processo e sistemas autbnomos e
locais.

Centralizacdo dos processos
administrativos no CSC.

Cultura
organizacional

Profunda hierarquizacéo, alto grau
do poder de influéncia pessoal;
especialmente se proximo ao
fundador.

Meritocracia, lideranca pelo
exemplo e transparéncia.

Gestao baseada em indicadores com
resultados mensuraveis.

Comunicacéo
externa

Sem discurso nacional.

Focado na captacdo de alunos.
Relacdes Pablicas ndo era uma érea
estratégica.

Manual nacional de branding.
Area de Relagbes Publicas
estruturada. Novas areas:
Relacionamento com Governo e
com o Investidor.

Planejamento

Aumento dos resultados financeiros

. . N/A e correlatos aos resultados
financeiro A
académicos.
Adequavam suas estruturas as Unidades devem seguir manuais
Infraestrutura NP . "
fisica exigéncias do MEC e ao centralizados e padrdes para cada

investimento possivel da unidade.

tipo de curso ofertado.

Contratagéo e
selecdo: corpo
administrativo

Alta rotatividade. Quadro inchado.
Contratacédo e permanéncia na
organizacgéo baseadas na confianga e
indicacdo.

Baixa rotatividade. Quadro enxuto.
Processos de selegcdo padronizados
nacionalmente, banco de talentos
Unico e RH centralizado no CSC.

Plano de
carreira: corpo
administrativo

Tempo de servico como sinénimo de
confianga, que aumenta autonomia e
permite escalada hierarquica.

Plano de metas individual com
padrdes mensuraveis acordados
permite escalada hierarquica.

Treinamento de
corpo
administrativo

Determinados em esfera local com
temas e frequéncia ao cargo dos
coordenadores.

Area dedicada nacionalmente ao
treinamento de funcionarios online e
presencial.

Quadro 2 — Mudancas no modelo de gestéo
Fonte: Elaboracdo propria
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Pela influéncia do FI, a cultura da meritocracia muito transformou o modo de gerir pessoas,
inclusive os docentes, e serviu de baliza para os conflitos causados. Ineditamente, a
organizacdo apresentou aos colaboradores plano de carreira e plano de remuneracao variavel.
Com novas politicas de gestdo de pessoal e de RH, ficou mais claro para todos e mais simples
manter na organizagdo aqueles que se adaptassem ao novo modelo, e desligar aqueles que
ndo. Por exemplo, as metas individuais de gestores e docentes, que geram inclusive
pagamento de bonus financeiros, passaram a ser compostas também pelas notas dos cursos no
Ciclo SINAES do MEC.

Outra mudanca significativa no Grupo Nacdo foi que ele passou a se preocupar com a
construgdo da marca frente aos seus stakeholders. A comunicagcdo com os investidores,
professores e funcionarios passou a ser padronizada e estruturada nacionalmente. Além disso,
foi criada uma area de relacionamento com imprensa e governo que também tem como funcgéo

0 monitoramento da midia.

4.3.  Mudanga no modelo educacional

Ao longo da histéria do Grupo Nacdo, cada uma das unidades apresentava avaliacdes de
qualidade em diferentes formatos dos seus cursos e aulas. O nivel de participacdo e
engajamento dos docentes com os alunos, na vida da escola e na constru¢do dos curriculos
também variava muito de unidade para unidade. Nesse contexto, houve consenso sobre a
necessidade do esforco académico concentrado na reconstrucdo, alinhamento e integracéo
nacional da organizacdo. Compreendeu-se que, sem mudancas radicais no projeto pedagdgico,
no relacionamento com o corpo docente e discente, ndo se alcancariam resultados financeiros

e gerenciais positivos em médios e longos prazos.

[...] € muito naif, muito ingénuo, a gente achar que as empresas, com todas
essas liderancas e CEOs supercapazes, ndo tém nogdo da necessidade da
sustentabilidade do produto, do negdcio. E uma visdo ainda muito capitalista
focada, pautada por um marxismo preconceituoso. [...] o conselho abriu méo
de crescimento durante um ano e meio, e realmente a gente ndo cresceu, a
gente saneou academicamente a instituicéo [...] (Entrevistado 6)

A implantagdo do SGC e do novo modelo gerencial permitiram modificar e controlar
nacionalmente o processo educacional. No entanto, ainda que a integracdo operacional

ocorresse de forma acelerada, a académica foi lenta. Aceitou-se que fosse dessa maneira, pela

percepcao de que é um processo constante.
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Entendeu-se o universitario como quem busca no ensino superior instrumentalizagdo para o
mercado de trabalho. Assim, conteido, material didatico e os meios de entrega para o aluno

devem ser adaptados conforme demandas e necessidades mercadoldgicas se alteram.

Se aspectos praticos pedagdgicos tiveram que ser alterados, o papel do corpo docente também
teve sua transformacdo. O professor passou ser visto como um dos atores essenciais na
transformacéo vigente e recebeu esse reconhecimento quando, por exemplo, foi adotada como
politica 0 aumento da carga horaria de docentes que melhor se adaptaram & nova cultura

organizacional e mais participaram da construcao dos novos curriculos.

Para comparacdo dos modelos pré e pds abertura de capital, considerou-se aspectos elencados
no modelo de Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), documento de apresentacao
quinquenal obrigatorio para 0 MEC (Ministério da Educacgdo, 2007). O Quadro 3 resume 0

discurso encontrado nas respostas dos entrevistados sobre esses aspectos.

Para adaptacdo dos corpos docente e discente a nova realidade de gestdo pedagdgica, as
relacbes entre as partes também passaram por transformagfes, resumidas no Quadro 4,

também baseado em aspectos do PDI.

4.4, Mudancas nas relacdes interpessoais

Fica claro o esforco da IESP para validar a combinacdo dos novos modelos de gestdo e
educacional como um novo paradigma possivel para a educacao superior brasileira. Por ora, a
padronizacdo implantada parece ter sido suficiente apenas para atingir as diretrizes de

qualidade minimas esperadas pelo MEC.

No entanto, o que mais se transformou com a implantacdo do novo modelo foram as relagdes
entre os docentes e a instituicdo; entre docentes e estudantes; e entre estudantes e instituicéo.
A mudanca nessas relacdes tem influenciado e direcionado a contundente separacdo da triade
ensino, pesquisa e extensdo, que caracteriza uma universidade. A descricdo de como se deu

essa transformacdo € a maior contribui¢do desse trabalho.
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Aspectos
Construcao e
renovagéo de
grades
curriculares e
conteudos

Pré Abertura de Capital

Determinadas pelos coordenadores
de curso locais.

Po6s Abertura de Capital
Determinadas pelas avaliagdes
institucionais e as do MEC em
esfera nacional.

Realizada por meio do SGC: todos
0s pares colaboram.

Oferta de novos
cursos

Alto numero de novos e diferentes
Cursos.

Um pequeno indicio de demanda
era suficiente para ofertar.

Oferta estavel e estruturada;

Para ofertar novo curso é
necessario apresentar estudo de
demanda: comeca com testes com o
EAD.

Tecnologia
aplicada ao
aprendizado

Sem iniciativas intencionais da
instituicdo para utilizar tecnologia
aplicada ao processo de ensino e
aprendizado.

Biblioteca virtual livre com dois
mil titulos; aluno recebe tablet na
matricula; avaliacGes de
aprendizado e institucionais séo
realizadas utilizando tecnologia.

Politica de ensino

O trabalhador que quer ter
melhores condi¢cbes de emprego
deve passar pela sala de aula.

A sala de aula com professor € uma
das muitas maneiras de acessar
conhecimento. Ferramentas
tecnoldgicas servem para a
transferéncia de conteddos, que
devem envolver o aluno e ser
adaptada as demandas do mercado
de trabalho.

Pouca pesquisa realizada visando
atender as demandas do MEC.
N&o havia interesse da gestdo na

Docentes tentam provar que o
desenvolvimento da pesquisa tem
correlacdo com resultados

Politica de . organizacionais.
; pesquisa. « .
pesquisa . : Gestdo demonstra certo interesse
Algumas areas do conhecimento .
. . em pesquisa.
criaram polos de exceléncia por L « .
g X A estratégia é a construcdo de ilhas
mérito dos professores envolvidos. A . i
de exceléncia de pesquisa aplicada.
” < Atividades pequenas e focadas em
Politica de N&o se apresentam como aspectos . . X o
< poucas areas. Ainda ndo sao
extensdo relevantes.

tratadas com relevancia.

Quadro 3 - Mudangas no projeto pedagdgico
Fonte: Elaboracéo propria
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Aspectos

Contratagéo e
selecdo de
professores:
definicédo de
quadro

Pré Abertura de Capital

Quadro inchado, alta rotatividade
e muitos professores horistas.
Proporcéo de especialistas,
mestres e doutores minima
requerida pelo MEC.

Selecéo e contratagdo na base da
confianca e indicacéo.

ApoOs Abertura de Capital
Quadro enxuto, baixa rotatividade,
e preferéncia por professores 40
horas; aproveitamento de
professores em mais de um curso.
Professores horistas apenas para
disciplinas especificas.

Maior proporcao de professores
pos-graduados;

Processo de selecdo padronizado e
nacional.

Plano de carreira e
remuneracao do
corpo docente

Nada foi dito sobre um plano de
carreira estruturado, ele era
reconhecido de maneira "tacita".
Prestigio e tempo de casa eram
determinantes para um docente ser
elegivel a cargos de coordenacao
ou direcéo.

Criaram-se sistemas de avaliacao
de professores: institucionais,
discentes e académicas;

Baseado nas avaliagdes, sdo
elegiveis para processos seletivos
internos, remuneracado variavel,
bolsas de estudos e até de se
manter em sala de aula.

Treinamento e
qualificacdo de
professores

Né&o havia programas
institucionalizados de treinamento
docentes. E uma responsabilidade
delegada ao proprio professor.

Ha programas de incentivos e
atualizacdo docente, mas ndo ficou
claro como sdo. Em menor grau,
mas o professor segue responsavel
pelo seu treinamento, atualizacao e
profissionalizagéo.

Atracéo de alunos

Falta clareza quanto ao perfil do
aluno.

Cada unidade testa e consagra a
melhor maneira a sua realidade
para captar alunos.

Argumentos mais comuns: baixo
valor da mensalidade; e facilidade
geogréfica de acesso.

Clareza sobre o perfil do aluno:
aquele que quer se titular para o
mercado de trabalho.

Utilizam-se varias midias para
captacdo; plano de midia considera
particularidades locais.
Argumentos mais comuns:
utilizagdo do Prouni e FIES.

Forma de acesso a

Vestibular para matricula;
Aulas presenciais e cursos EAD,
com os polos presenciais como

N&o houve alteracGes significativas

instituicdo . nesse aspecto.
suporte, como requerido pelo
MEC.
« S Algumas pesquisas sdo realizadas
N&o se notou iniciativas I "
Acompanhamento para criar ""casos de sucesso", mas

de alunos egressos

institucionais de acompanhamento
de egressos nesse periodo.

ndo ha processos sistematicos de
acompanhamento de egressos.

Quadro 4 - Mudancas no relacionamento com discentes e docentes

Fonte: Elaboragdo propria
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No que se referem as transformacGes das relagdes no ambiente escolar, o entendimento do
estudante (e do mercado de trabalho) como cliente da instituicdo traz impactos relevantes. O
primeiro deles € a constante necessidade de adequacdo dos curriculos dos cursos. Altera-los a
cada sinalizacdo de mudanca no mercado, em contraponto as modifica¢fes voltadas ao
aprimoramento cientifico. O segundo impacto é o entendimento do aluno como cliente, e a
busca por satisfazé-lo. Essa pratica pode inclinar o processo educacional a zona de conforto e
a falta de desafios na aprendizagem. O aluno das unidades do Grupo Nacéo € descrito como o
aluno-trabalhador: fruto da pés-modernidade, cujo desejo é receber contetdo utilitario e nem

sempre quer se mergulhar no processo de aprendizagem.

Do ponto de vista das relagdes entre docente e instituicdo, os mecanismos criados para
enfraquecer a chamada “liberdade de catedra docente” t€ém duas faces: por um lado cria um
ambiente que garante uniformidade da atuacdo do docente nacionalmente, possibilitando
avaliacdo e congratulacdo igualitaria; por outro, empobrece o que alguns entrevistados
caracterizaram como “o intangivel da atividade académica, aquilo que s6 acontece na sala de

aula entre aluno e professor”.

No que se refere ao impacto dos novos modelos de gestdo na atividade de pesquisa, ao
vincula-la a obrigatoriedade de resultados financeiros positivos, a pesquisa cientifica perde
terreno. Como atividade investigativa, cujos resultados sdo inerentemente incertos, ela ndo é
realizada. Assim, por cumprimento de exigéncias legais realiza-se 0 necessario, mas

direcionada a aplicacdo nas empresas, cujos resultados tendem a ser mais palpaveis.

A entrega de aulas e conteldos padronizados por meio de professores que tém atuagdo
controlada tem consequéncias importantes no Grupo Nagdo. A primeira consequéncia é a
consolidacdo de uma unidade institucional, que nunca existiu. A segunda é possibilidade de
uma chamada alocacdo mais eficiente de professores: o aproveitamento e compartilhamento
de disciplinas entre cursos, até mesmo entre diferentes departamentos. Por fim, a
padronizacdo do modelo de ensino (considerando o conteudo, os PAs e 0s materiais
didaticos), também permite a IESP abrir novas unidades de maneira mais veloz e menos
onerosa, se comparada com o passado. A partir disso, pode também se adaptar mais

facilmente as modalidades EAD.

A padronizacdo é considerada um guia minimo para os docentes. Declaradamente, espera-se

que professores ndo se atenham exclusivamente ao que lhes foi entregue: espera-se que
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acrescentem a esses materiais exemplos de suas pesquisas e experiéncias profissionais, bem
como maneiras e pontos de vista distintos. A decisdo sobre qual conteddo transmitir ao aluno
e como fazé-lo, parecem ser processos bem sucedidos no Grupo Nacdo. No entanto, ndo se
percebeu nas entrevistas qualquer movimento que crie estratégias para formar massivamente

estudantes criticos.
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5. DISCUSSAO

De acordo com as entrevistas e andlises de relatérios institucionais, entende-se que 0s
resultados financeiros e operacionais da nova gestdo do Grupo Nacdo sdo avaliados como
satisfatorios. Além disso, a evolucdo das avaliacbes dos seus cursos no Ciclo SINAES
também mostra que, de acordo com os critérios do MEC, as alteracdes no modelo educacional
tém elevado a qualidade do ensino oferecido pela IESP. Entre 2012 e 2013, tanto o ICG
(Indice Geral de Curso), como o CPC (Conceito Preliminar de Curso), medidos pelo ENADE,

subiram 25 pontos percentuais (Grupo Nacéo, 2013).

Apesar dos resultados positivos, a IESP ainda se vé frente a desafios e gquestionamentos.
Serdo discutidos nos proximos capitulos os resultados do caso da Uninacédo a luz da literatura
atual. As perguntas chave desse trabalho surgiram a partir do levantamento bibliografico
realizado, que critica os impactos na educacdo das transformacdes pelas quais as IESPs vém
passando. Nesse sentido, buscaram-se entender quais sdo esses criticados impactos, como as
transformacdes na gestdo refletem no processo educativo e quais sao 0s maiores desafios que

0 Grupo Nacéo encontra pela frente.

A bibliografia traz que as recentes transformac6es no setor educacional ndo colaboram no
aumento da qualidade do ensino superior brasileiro (Geiger, 1988; Sampaio, O ensino
superior no Brasil: o setor privado, 2000; Sampaio, O setor privado de ensino superior no
Brasil: continuidades e transformacdes, 2011). Outro ponto abordado na bibliografia é a
massificacdo do ensino superior como motivador do empobrecimento académico (Hayes &
Wynyard, Whimpering in to the good night: resisting McUniversity, 2002; Sguissardi, 2008).
Igualmente, também é criticada, a ostensiva implantacdo de ferramentas de controle e
padronizacdo de processos nas IESPs (Hartley, 1995). E por fim, a literatura mostra, com
frequéncia, como a pesquisa académica € tratada com pouca importancia pelas novas e
reconfiguradas IESPs (Geiger, 1988; Hartley, 1995; Sampaio, O ensino superior no Brasil: 0
setor privado, 2000).

No caso estudado, diferente do apresentado na literatura, percebeu-se que o Grupo Nacéo,
demonstra preocupagdo com a busca e entrega de um modelo de ensino de qualidade. Por que
isso ocorre? A IESP vem apresentando aumento de resultados na avaliacdo académica. A

massificacdo do ensino efetivamente tem representado um empobrecimento académico?
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Pode-se considerar que a criagdo de meios que garantam a entrega com qualidade de um
mesmao servico em mais de 90 filiais, atendendo uma demanda nacional, seja considerada uma
maneira de empobrecer 0 ensino? E finalmente, percebe-se que no Grupo Nacdo a pesquisa
ainda ndo tem um espaco relevante, assim como é discutido na literatura. Mas que, no entanto,

se estd desenhando e buscando encontrar seu novo papel.

5.1. A qualidade no ensino é entendida como diferencial competitivo

Depois de mais de quase duas décadas de expansdo das IESPs, provocada pela LDB-96,
notou-se o encolhimento do nimero de estabelecimentos, com uma série de andncios das
grandes instituicdes do setor comprando as de menor porte. Hoje, para o Entrevistado 4, o

mercado estd em "fase de maturagdo".

Essa fase de maturacdo estaria relacionada ao fato de que o movimento de fusdes entre as
IESPs, atualmente esta mais estavel e previsivel. O Entrevistado 4 ressalta que, diante deste
cenario, as IESPs tém necessidade de se diferenciar, deixando entender que a apresentacao de
resultados académicos passara a atrair alunos, que escolherdo as IES do Grupo pela
exceléncia e qualidade do ensino e ndo mais pelos baixos valores da mensalidade, ou pela

facilidade de acesso.

Quem ndo se diferenciar vai comecar a ter problema grave porque... bom,
basta estudar outras industrias [...] com o advento do FIES, o preco faz
menos diferenga, porque o aluno sabe que pode escolher agora, e eu quero
escolher onde quero estudar, ndo onde eu posso pagar, porque ‘vou financiar
de qualquer jeito, ndo é qualquer 40 reais que vai fazer diferenca, eu vou
escolher’. Entdo, essa demanda por qualidade vai forcar a gente a
diferenciar. (Entrevistado 4)

Na literatura, a situag¢do descrita pelo Entrevistado 4 ¢ chamada de “oligopoliza¢do da oferta

de ensino”. Paradoxalmente, este conjunto de fatores € apresentado como uma das causas da

baixa qualidade do ensino (OLIVEIRA, 2009; CHAVES, 2010; LEVY, 2004) e ndo como um

vetor que impulsiona um movimento de diferenciacdo, como percebido nas entrevistas.

Em paralelo a estes processos, também é corrente nas analises criticas, a percepcdo de que
novas estruturas educacionais, ainda que regulamentadas, como o EAD, e a proliferacdo dos
centros universitarios, sdo criadas para reduzir custos fixos e aumentar a margem de lucro.

Isso faria, teoricamente, com que se gerasse dificuldade na entrega de um processo de ensino
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de qualidade. Entretanto, vale lembrar que, tal como as IESPs, os drgaos publicos como o

MEC, também se veem em momento inédito, e agem imprecisamente diante do desconhecido.

Os mecanismos legais que foram criados, buscam estruturar um modelo que dé vaz&o a alta
demanda por formacao superior. As inUmeras e constantes revisdes nas portarias do MEC
sobre esses novos formatos sdo um indicio de que o préprio Ministério ainda esta na busca de
um formato ideal. Do ponto de vista da IESP, durante as entrevistas, alguns depoentes
reconhecem uma intensificacdo recente das pressdes regulatérias. O que poderia ser visto

como um sinal da intencdo do MEC em zelar pela qualidade das atividades das IESPs.

Portanto, criar e encontrar um modelo que combine adequadamente volume de entrega, e alta
qualidade académica, é um desafio. Ha ceticismo dos pesquisadores da linha critica em crer
que no setor privado h& gestores e educadores competentes e comprometidos com a
construcdo desse norte estrutural. A literatura trata do impactos da nova abordagem das IESPs
sem analisar dados empiricos do ponto de vista das organizacgdes. Critica sua atuacdo como
acOes finais e definitivas desconsiderando o contexto do setor que estd em processo de

consolidacdo.

5.2.  Atecnologia de informacdo é utilizada como meio para padronizar sem

homogeneizar

No contexto apresentado por Ritzer (2002) e Hayes e Wynyard (2002), as criticas dos autores
sobre a “McDonaldiza¢ao” da sociedade e do ensino superior podem ser transpostas a esse
caso. A criagdo do CSC e do SGC, além do estabelecimento de métricas para o
acompanhamento, célculo e projecdo de resultados tanto educacionais quanto gerenciais, sao
elementos listados por Ritzer como caracterizadores de organizagdes “McDonaldizadas”. E
essas sdo préaticas correntes em qualquer processo de fusdo, aquisi¢cdo ou incorporagdo de
empresas, inclusive listadas como fatores determinantes de sucesso, de acordo com Epstein
(2004).

Isto ocorre por que todas as incorporacdes (fusdes ou aquisi¢Oes) de organizagdes com fins
lucrativos ocorrem visando aumentar o resultado financeiro. A padronizacgdo de processos e 0
acompanhamento preciso, disciplinado e constante dos resultados, de maneira mensuravel,
junto com os outros fatores de sucesso elencados na literatura, garantem a escala da operacéo.

Consequentemente, gera o aumento do resultado esperado, especialmente pelos acionistas e
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investidores. No entanto, quando nos referimos as organizagdes educacionais, a discussao ndo
é tdo simples. O processo educacional vive entre a responsabilidade e regulamentacdo das

politicas publicas, e a livre atuacdo no mercado.

Por esta natureza peculiar e bissetorial, pode-se interpretar que o setor publico néo é suficiente
para atender a demanda do pais por ensino superior e 0 mercado poderia trazer essas solugoes.
Pode-se ainda entender que processos de ensino padronizados, conteudos modularizados,
relagbes enrijecidas entre professores e alunos, alunos e instituicdes e instituicdes e
professores (vistas no presente caso), sdéo um modelo adaptado para rapida resposta diante de
uma demanda social latente e eminente. Apesar disso, ndo se ignora 0 que € insistentemente
criticado na literatura, de olhar para estas instituicdes como um negécio lucrativo, voltado a
atender as expectativas financeiras de acionistas e investidores (OLIVEIRA, 2009;
ANDRADE, 2012).

O Grupo Nacao oferece a0 mercado um servigo que o Estado nem mesmo criou estrutura para
oferecer (nem com, nem sem qualidade). A IESP entende perfeitamente as restricbes que a
massificacdo do ensino traz no que se refere a qualidade académica. Nesse contexto, com essa
responsabilidade, ela aposta na utilizacdo massiva de tecnologia como ferramenta para a
modulacdo de um novo ambiente pedagdgico: inovador, escalado e de qualidade; ainda que
padronizado nacionalmente, mas ndo homogeneizado. Na proposta pedagdgica do Grupo, a
construcdo coletiva dos programas de curso é permanente: tanto no que se refere a atualizacéo

de contetido, como no desenho do modelo de ensino.

[...] a gente saneou academicamente [..] Quando digo saneou foi
efetivamente na construcdo de uma proposta académica, em termos de
gestdo do conhecimento, completamente inovadora no Brasil e na América
Latina. [...] ndo conhego outra no mundo de tamanha envergadura. [...] uma
das premissas pedagdgicas fundamentais era que projetos pedag6gicos novos
fossem construidos pelos professores. Eu ndo queria de maneira nenhuma,
porque ndo acredito em um pequeno grupo de elite sbio produzindo o
melhor curriculo e implementando top-down em todo Brasil. A Unica
maneira de engajar professor é ele fazendo parte da construcdo. [...]
Coordenadores, tanto nacionais como locais, passaram a ter nas suas metas
também a participacdo e o engajamento dos professores na construcdo dos
curriculos. (Entrevistado 6)

Apesar do processo inovador, padronizar curriculos, cursos e ou material didatico, é visto

como atividade empobrecedora das relagfes de ensino e aprendizagem. A dicotomia entre
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massificacdo e qualidade é compreensivel, bem como as criticas recebidas aos modelos

presentes.

5.3. O controle do processo de ensino nao tira do professor a complexidade da

tarefa de ensinar

O controle referente & qualidade do ensino entregue é feito basicamente por meio de trés
ferramentas padronizadas: (i) curriculos e planos de aula; (ii) material didatico; e (iii) sistemas

de avaliacdo.

O material didatico é entendido como o recurso que intermedeia 0 processo de ensino e
aprendizagem entre aluno e professor. Ele deve facilitar a explanagdo de conceitos, ajudar a
desenvolver habilidades e atitudes nos alunos. A sua utilizagdo ¢ o que lhe da valor e
utilidade. Este material deve corresponder a situacdo de aprendizagem e ao seu objetivo
(Schmitz, 1993). Considerando essa definicdo, alguns dos entrevistados apontam o material

didatico como um dos pontos mais sensiveis do novo modelo educacional do Grupo.

No Grupo Nacdo, o material didatico é incluido no valor da mensalidade. A IESP
disponibiliza, para todos os alunos de graduacéo, capitulos de livros classicos das disciplinas,
além de publicacBes proprias, criadas pelos seus professores. A instituicdo possui uma
biblioteca virtual com dois mil titulos para consulta livre, além de fornecer, na matricula, um
tablet para garantir que o aluno possa acessar esse material e realizar outras operacdes

académicas informatizadas, como as aulas do EAD.

A IESP utiliza uma plataforma online de ensino, que combina aulas e entrega de contetdos,
objetivando apoiar e auxiliar o professor no desenvolvimento de competéncias esperadas pelo
mercado de trabalho. Nesse sistema, ndo s6 a programacao e contetdo das aulas, mas também
um novo modelo de avaliagdo dos alunos foi criado: um banco Unico de questdes para cada
disciplina € utilizado para gerar uma prova nacional aplicada em todas as unidades do Brasil.
Essa prova nacional representa 80% da nota final do aluno. Os demais 20% cabem ao
professor decidir como distribuir. O objetivo de unificar a avaliagdo é duplo: controlar o
docente em sala de aula, avaliando se ele seguiu o plano de aula; e normalizar nacionalmente

a avaliacdo dos alunos, sob uma métrica Unica.
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O banco de questdes é composto por perguntas com diferentes graus de dificuldade e todas as
provas aplicadas sdo individuais e diferentes entre si. O atual Diretor de Ensino da Uninacéo
pontua que, apesar dos esforcos, sempre existira graus de subjetividade ao classificar questdes
por dificuldade. Isso, segundo 0 mesmo, pode levar o processo avaliativo por caminhos ainda
duvidosos no que tange a uma normalizagdo. O Entrevistado 11 questionou se uma prova
constituida apenas de testes, pode ser considerada 80% suficiente para avaliar o processo de
aprendizagem de um aluno, bem como sua capacidade de utilizar aquele contetdo na sua

profisséo.

As reformas curriculares realizadas normalmente identificam quais desses conteddos estdo
faltando ou estdo atrasados. Porém, pouco se discute sobre como alterar um curriculo para que
o0 aluno aprenda melhor. T&o pouco, o processo de avaliacdo é revisto para que haja correces
de rumo necessarias na formacdo do aluno. De acordo com alguns entrevistados (7, 11 e 12),
o0 atual projeto académico do Grupo Nacdo ainda ndo evitou que estas questdes se repitam,
mesmo que se tenha pensado em um processo para o gerenciamento da diversidade académica

no ambito da universidade.

Outra critica recolhida nas entrevistas, quanto a este modelo, veio do proprio Entrevistado 11.
Ele tocou na heterogeneidade dos Planos de Aulas (PA) que foram construidos por meio da
plataforma. Ha disciplinas cujos PAs sdo minuciosos, enquanto outras ainda tém poucos
detalhes e estdo superficiais. Pela perspectiva do Entrevistado 9, valer-se de um plano de aula
preparado por outro docente, ou utilizar material didatico previamente determinado, foi visto,
inicialmente, como um sinal da sua perda da liberdade de cétedra.

No novo paradigma que esta sendo criado, o desafio € mostrar ao docente que foi escolhido
por um conjunto nacional de professores como o melhor material possivel para ser
disponibilizado a todos os alunos da instituicdo. Dentro desse pensamento, elucida-se de
maneira uniforme o conteudo. Para altera-lo, & necessario que todos 0s seus pares tambem

concordem com isso.

[...] E o que a gente fez em termos académicos? A gente ndo tirou a
complexidade do professor; a gente criou uma camada a mais de
complexidade, que ¢é a discussdo no Sistema de Gestdo do Conhecimento,
em que ele tem que negociar com os pares. [...] (Entrevistado 6)

A instituicdo também entende que o professor tem a responsabilidade de adaptar parte do

material. O apresentado no PA é o minimo que o professor deve trabalhar. A partir do seu
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trabalho, deve-se acrescentar particularidades locais, especialmente porque o perfil dos alunos

do Grupo Nacao é bastante heterogéneo.

[...] pode fazer analogia com hospital, porque vocé tem o dono da
complexidade na ponta. O problema é esse, o dono da complexidade é o
professor, ndo € o gestor. [...] E, além de tudo, a gente tem que respeitar...
essa complexidade de sala de aula nunca vai ser tirada dele, porque, por mais
gue vocé tende estabelecer plano de ensino, plano de aula, o exemplo é do
professor, a contextualizacdo é do professor. O mais que ele coloca acima
daquilo é dele. N&o existe essa ilusdo de que o cara s vai seguir protocolo
[...] (Entrevistado 6)
Isto dito, a utilizacdo de tecnologia na vida académica € outra tematica recorrente no discurso
dos entrevistados, bem como a sua importancia no processo do ensino em si. A LDB-96
permitiu que cursos de graduacdo oferecessem 20% da carga horaria obrigatdria por meio do
EAD. Para o Grupo Nac¢do, o EAD uma ¢é tendéncia irreversivel. Apesar disso, ele ndo deixa
de ser desafiador: o melhor formato para entregar conteldo e para o desenvolvimento de

competéncias nessa modalidade de ensino ainda esta sendo testado.

5.4. A pesquisa é orientada para as necessidades das empresas

De acordo com Hayes & Wynyard (2002), as “McUniversities” sdo marcadas pelo
desequilibrio entre pesquisa e ensino. Focadas na entrega de conteldo previsivel e em
modulos, que sustenta 0 modelo eficiente e mensuravel, e garante a qualidade do ensino
proposto, a pesquisa ndo encontra espaco. A atividade de pesquisa €, por natureza, a
investigacdo de algo que ndo se conhece. Portanto, ndo se sabe previamente o resultado

pretendido.

Tendo em vista esse cendrio, nada mais contraditorio e perturbador para uma McUniversity
que conceber a alocacdo de recursos e de tempo em uma atividade que ndo se conhece 0
resultado almejado. A compreensao de que o aluno é cliente (HAYES & WYNYARD, 2002;
SAMPAIO, 2000), em um contexto no qual o objetivo é instrumentaliza-lo com ferramentas
direcionadas ao atendimento das necessidades do mercado de trabalho, ndo condiz com a

pratica investigativa.

A universidade autdbnoma, instituida pela Constituicdo Federal de 1988, caracteriza-se pela
flexibilidade nas relagdes com a sociedade. De acordo com Chaui (1999), a autonomia dada

as universidades limita-se a gestdo de receitas e despesas, dentro daquilo que o Estado
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considera como oOtimos indicadores de desempenho. Ainda, segundo a autora, “a
‘flexibilizagdo’ é o corolario da ‘autonomia’” (Chaui, 1999, p. 2), pois se institui a
possibilidade de (i) contratos flexiveis de trabalho para professores; (ii) apropriacdo de novas
fontes de financiamento; (iii) adaptacdo de curriculos para instrumentalizar alunos
exclusivamente para necessidades profissionais; e (iv) separar docéncia de pesquisa, alocando
a docéncia na atividade universitéaria e a pesquisa em centros autbnomos (Chaui, 2003).

No caso estudado neste trabalho, a interpretagdo de Chaui foi ratificada, por exemplo, na fala
do Entrevistado 12. Ele afirmou que a Uninacdo pleiteou o reconhecimento como
universidade em 1988 buscando a dita flexibilidade. Além disso, os Entrevistados 7 e 12
relataram que a atividade de pesquisa na universidade foi feita pelo interesse dos docentes, e
ndo por intencionalidade institucional. Alguns campos de pesquisa stricto sensu, com alta
qualidade reconhecida perante as avaliacbes da CAPES, sempre foram células isoladas na

organizacao.

Ainda na esteira de pensamento de Chaui, as “McUniversities” sao categorizadas em dois
tipos. A autora trata em carater quase evolutivo das universidades funcionais e das
universidades operacionais. A funcional est4 voltada para a formacdo rapida de profissionais,
como mao de obra qualificada para o mercado de trabalho; a operacional é voltada a si propria
com o intuito de melhor gerir sua estrutura e arbitrar contratos estabelecidos. Esta Ultima

estruturada por estratégias e programas de eficécia organizacional (CHAUI, 1999).

Servindo-se disto como ferramenta analitica, podemos inferir que, se por um lado agora ha
um movimento institucional de incentivo a pesquisa na Uninacdo; por outro, fica claro que
este movimento ndo objetiva a criacdo de uma estrutura universitaria capaz de fomentar a
investigacdo como instrumento social de ampliacdo da percepcdo critica, além das
interrogacOes e da construcdo do conhecimento cientifico. Entendendo a Uninagcdo como uma
universidade operacional ou uma McUniversity, a pesquisa na IESP € mais uma atividade que
sustenta sua estrutura que busca mensurar e qualificar constantemente sua eficiéncia

organizacional por meio da evidéncia de resultados mensuraveis.

A principal estratégia desenhada para aproximar a visdo dos gestores a atuacdo dos
pesquisadores foi a criacdo da ADITEC-Uninacdo (Agéncia de Desenvolvimento e Inovagédo
Tecnoldgica), uma unidade complementar da IESP que busca aproximar a escola as industrias

e ao mercado; trazendo uma visao mais pragmatica a pesquisa.
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Os gestores da IESP sdo vistos pelos pesquisadores da Uninacdo, de acordo com o
Entrevistado 12, como pessoas imediatistas, que ndo compreendem que a construcdo do
conhecimento ndo é um processo linear. Esses pesquisadores, por sua vez, parecem
incomodados com a postura da gestdo em desqualificar aspectos ndo mensuraveis do mundo
académico. Ha uma sensacdo geral de que seré preciso, primeiramente, apresentar resultados
financeiros advindos das areas de pesquisa, para que, somente entdo, prove-se que tal

atividade € Util a nova organizacao.

No entanto, 0 maior volume de recursos disponiveis para pesquisa, segundo o Entrevistado
12, atualmente, esta no setor publico. O fato de a Uninacgdo ser uma instituicdao com finalidade
lucrativa, a torna inelegivel para alguns desses fundos. De acordo com 0 mesmo entrevistado,

isso ja causou a IESP a perda de bons pesquisadores para outras instituicées.

Dentro de sua fala, o Entrevistado 12 também diz que h& preconceito no meio académico
brasileiro sobre a pesquisa realizada por instituicdes de ensino com fins lucrativos. Ha o
receio de que ela sirva aos interesses dos acionistas, e ndo cumpra seu papel politico-social.
Também citou que o MEC ainda vé as universidades particulares como escolas com qualidade
académica inferior as publicas. Ele disse crer que essa imagem s6 mudara quando a
apresentacdo de bons resultados concretos nas pesquisas dessas escolas trouxer o mérito e o
dominio necessario para caminhar no desenvolvimento e na consolidacdo das pesquisas

aplicadas, especialmente junto as empresas.

Foi relatado, que ha uma vertente entre os pesquisadores da Uninacdo, que acredita na
replicacdo do modelo norte-americano de financiamento de pesquisas: empresas alocando
recursos para pesquisas académicas aplicadas. A area de pesquisa na Uninagdo se vé em uma
posicdo privilegiada justamente por ser uma organizacdo de mercado. A ADITEC focard,
entdo, na relacdo com empresas de médio e de grande porte, para identificar necessidades e

articular conexdes com professores para pesquisar solucdes direcionadas.

Para a ADITEC lograr sucesso, ainda ha alguns desafios: (i) a dificuldade empresarial de
apostar em pesquisadores que pensam solu¢es mais inovadoras e arriscadas; poréem capazes
de gerar valor real no resultado das pesquisas; e (ii) libertar as universidades particulares da
imagem de que elas sdo “um mal necessario” [(sic) Entrevistado 12] para o meio social, e

ainda, poder posiciona-las em um patamar de qualidade, mesmo que na pesquisa aplicada.



48

Dentro dessa perspectiva, as aces incentivadas pelo Grupo Nagdo, no &mbito da pesquisa,
reiteram o posicionamento da instituicdo como uma instituicdo de ensino voltada a formacéo
pratica e confirma sua ndo intencionalidade em se tornar uma institui¢do voltada a construcéo
do conhecimento, mas sim, do seu repasse e pulverizagdo de um conhecimento mais

abrangente e proficuo.
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6. CONCLUSAO

Nos ultimos anos, aconteceram diversas fusGes e aquisi¢es de instituicdes privadas de ensino
superior brasileiras, além de um aumento significativo no nimero de estudantes. Este trabalho
descreveu o caso da IESP SESU, com o objetivo de compreender as transformacdes sofridas
quando da abertura do seu capital em 2008. Para atingir esse objetivo, entrevistaram-se
profissionais que vivenciaram o seu IPO. Esses relatos permitiram construir um descritivo do
modelo de gestdo educacional e do modelo gerencial antes e depois da mudanca
organizacional, ajudaram a compreender os impactos dessas transformacdes no modelo de

ensino na IESP e nas dinamicas das relac@es interpessoais.

A partir dos fatos relatados, conheceram-se 0s novos processos de construcdo dos curriculos
de curso, dos novos modelos de material didatico e de avaliacdo, além das estratégias das
atividades de pesquisa. Ao descrever o processo de transformacéo da SESU, percebe-se que o
intrincado modelo gerencial, calcado na meritocracia, € 0 que permite a entrega de um ensino
considerado de qualidade, nos parametros estabelecidos pelo MEC. Também se vé a presenca
constante da dualidade educacéo de qualidade versus gestéo eficiente e os esforgos constantes
para provar que é possivel combinar os dois aspectos.

No que se refere a compreensao das relacbes ao longo da mudanca de gestdo, o estudo nos
permitiu constatar algumas surpresas como a mudanca na caracteristica da nova equipe
gerencial, que passou ser composta por profissionais originarios do mercado tradicional,
trabalhando junto com profissionais de carreira académica. Todos comprometidos em
descobrir, construir e testar um modelo ensino de qualidade de massa, voltado a qualificacdo
profissional dos alunos.

N&o hé pudor ou receio em declarar que 0 modelo de ensino passou por uma homogeneizagdo
nacional. No entanto, se aposta fortemente na tecnologia como meio para amenizar 0S
reconhecidos impactos negativos da modularizagdo e massificacdo, tanto para integrar ao
maximo a equipe docente no processo, COMO para criar novas maneiras de interagir com 0s

alunos.

Por fim, o estudo aponta que a atividade de pesquisa tem ganhado espaco nessas novas
configuracOes universitarias, mas ainda estd caracterizada por uma atividade funcional,

voltada a solucéo de questdes empresariais praticas. Apesar do esforco para inserir a atividade
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de pesquisa na rotina organizacional, esse estudo mostrou que na Uninagdo ainda ha uma

separacdo da triade da base universitaria.

O Grupo Nagdo possui ainda trés grandes desafios relativos aos aspectos académicos: (i) é
preciso entregar qualidade da educagdo de massa, para além do minimo exigido pelo MEC e
medido pelo Ciclo SINAES; (ii) é preciso explorar novos modelos e formatos para a
disponibilizagdo e construcdo do material didatico, considerando o perfil do aluno da
instituicdo; e (iii) é necessario provar o papel da pesquisa na Uninagdo, ainda que aplicada,

além integra-la as atividades ensino e extensao.

6.1.  Contribuigdes praticas e tedricas

Frequentemente os artigos que analisam as consequéncias das transformacdes do setor
educacional privado, também realizam criticas aos novos modelos das IESPs. No entanto,
identificou-se uma lacuna nos estudos, porque ndo se vé nesses artigos, dados advindos das
préprias organizacdes que embasem as argumentacdes. O presente estudo contribui para a
literatura critica brasileira acrescentando dados empiricos, sobre a transformacdo de uma

IESP, trazendo detalhes e informacdes do ponto de vista da instituicao.

A contribuicdo pratica do estudo é o registro para gestores de instituicdes de ensino, que
poderdo passar por fusdes, aquisicdes ou incorporagdes, e também para gestores de outras
IESPs que desejam conhecer e acompanhar como se ddo 0s movimentos de transformacéo

desse setor.

6.2. Limitacdes e estudos futuros

A primeira limitacdo desse estudo foi a falta do ponto de vista dos docentes sobre o processo,
0 que possivelmente teria dado um tom mais critico aos resultados coletados. N&o se
entrevistaram docentes que ndo estdo mais na organizagdo. Foram realizadas entrevistas

apenas com atuais gestores, que a época estudada eram docentes.

A segunda limitagéo desse estudo é a falta do ponto de vista dos alunos. Teria sido relevante
conhecer o ponto de vista do aluno, para compreender como o novo modelo de ensino é

recebido pelo seu usuario. A relevancia pratica da analise do ponto de vista do aluno seria
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uma comparacgdo entre alunos que vivenciaram modelos de ensino, antes e depois das

transformacoes da IESP.

H& também, espaco para estudos aprofundados sobre cada um dos aspectos relativos aos
processos educacionais apresentados nesse trabalho, como: (i) investigar as mudancas nas
relacBes docentes; (ii) compreender como se deu a construcdo coletiva dos curriculos de
cursos e suas disciplinas, investigando de que maneira, 0 dito consenso entre os pares, foi
alcancado; e (iii) tracar um antes e depois de um dado curso, compreendendo como as
transformacbes se deram e quais foram os impactos no nivel dos departamentos, dos

professores e de seus estudantes.
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GLOSSARIO

Centro Universitario: modalidade pluricurricular de instituicdo de ensino superior. O Centro
Universitario goza da autonomia universitaria, podendo criar, organizar e extinguir em sua
sede, cursos e programas de educacdo superior. Nao é obrigado manter atividade de pesquisa

e extensdo. Apenas podem ser criados por IES ja credenciadas e em funcionamento.

Centro de Educacdo Tecnoldgica e Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica: IES

especializada em oferecer cursos com énfase em areas de engenharia e tecnologias.

Faculdade Integrada: instituicdo com cursos em mais de uma area de conhecimento, e
atuam com regimento comum e comando unificado. Compreende varios cursos pautados por
um Unico estatuto e regimento juridico, possuindo conselhos superiores e diretorias
académico-administrativas. N&o € necessariamente pluricurricular e também ndo é obrigada a

desenvolver a pesquisa e a extensao.

Instituicdo de Ensino Superior Com Fins Lucrativos: tem natureza comercial ou civil com

forma de sociedade mercantil.

Instituicdo de Ensino Superior Privada Comunitéria: instituida por pessoas fisicas ou por
uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores ou de alunos. Na sua
mantenedora, deve haver integrantes da comunidade. Volta-se mais para as atividades de

ensino e de extensao.

Instituicdo de Ensino Superior Privada Empresarial: IESP cuja mantenedora é um grupo

empresarial ou empresarios e tem finalidade lucrativa.

Instituicdo de Ensino Superior Privada Filantrdpica: instituicdo de educacdo ou
assisténcia social a disposicdo da populacdo e complementa as atividades do Estado, sem

qualquer remuneracao.

Instituicdo de Ensino Superior Privada Religiosa ou Confessional: IESP vinculada a uma

Diocese, ordem religiosa ou alguma denominagéo religiosa.
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Instituicdo de Ensino Superior Privada: mantida e administrada por pessoas fisicas ou
juridicas de direito privado e pode ser classificada como Particular, Comunitéria,

Confessional ou Filantropica.

Instituicdo de Ensino Superior Publica: vinculada ao sistema federal, estadual ou municipal
de ensino. A IES publica federal é subordinada & Unido e pode se organizar como autarquia

ou fundacéo publica.

Instituicdo de Ensino Superior Sem Fins Lucrativos: organiza-se sob a forma de sociedade
(civil, religiosa, moral, cientifica ou literaria). Deve publicar suas demonstracdes financeiras
auditadas que comprovem a reaplicacdo de excedentes financeiros, e a ndo remuneracdo dos

instituidores, dirigentes, sdcios e conselheiros.

Instituto Superior de Educacdo: visa a formacdo para 0 magistério da educacdo bésica, e
oferece: curso Normal Superior para licenciatura de profissionais (educacédo infantil e séries
iniciais do ensino fundamental); e Licenciatura. Também oferece programas de atualizacdo
profissional e pode ser organizados como unidades académicas de IES j& credenciadas no
MEC.

Universidade Especializada: concentra suas atividades de ensino, a formacdo dos seus
profissionais e sua pesquisa em um campo especifico do saber. Somente instituicdes de
exceléncia, em sua area de concentracdo, podem ser credenciadas como uma universidade

especializada.

Universidade: instituicdo pluridisciplinar, que se caracteriza pela indissociabilidade das
atividades (i) ensino, (ii) pesquisa, e (iii) extensdo. Quadro docente é obrigatoriamente
composto por: (i) um ter¢o de professores com titulagcdo de mestrado e doutorado; e (ii) um
terco de professores em regime de trabalho integral. Goza da autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, chamada de principio da autonomia

universitaria.
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APENDICE

Apéndice A — Roteiros de Entrevista

Protocolos das Entrevistas

Entrevista N°:

Data: Local:

Nome do entrevistado:

Instituicdo e cargo atual:

Instituicdo e cargo a época:

1. Roteiro de pesquisa para cada perfil de entrevistado:

Nota: as perguntas sdo as enumeradas. Os pontos alocados com letras (a) (b) séo guias.

1.1 Perguntas realizadas para gestores que ja eram da Uninacéo e estavam diretamente

envolvidos na equipe da incorporacao

1. Vocé pode me contar como foi o processo de transformacao da Uninacéo no periodo?
a. Vocé lembra-se de como vocé se sentiu? Pode relatar?
b. Vocé lembra o que as pessoas diziam sobre a mudanca? Pode relatar?

2. Quais foram os aspectos sobre as atividades académico-pedagogicas que passaram por
grandes transformacdes? Para explicar, me conte como era e como ficou cada um
desses aspectos?

3. Como foi pensada e estruturada a mudancga de grade curricular dos cursos de (cada
Cursos)

4. Como foi pensada e estruturada a mudanca na producdo de material didatico dos
cursos de (para os envolvidos com cada curso)

5. Quais foram as principais mudancas no que se refere a infraestrutura fisica que

tiveram que ser feitas? Conte-me como era e como ficou.
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1.2 Perguntas realizadas para gestores que ndo eram da Uninagdo e estavam

diretamente envolvidos na equipe da incorporagao

1. Vocé pode me contar como foi o processo de transformacéo da Uninagdo em 2008?
a. Voceé ja vinha do mercado de educacao?
i. Se ndo, quais foram as suas principais dificuldades de adaptagédo?
ii. Sesim, o que considera a maior mudanca no que se refere as atividades
académico-pedagdgicas?
b. Vocé se lembra do que as pessoas diziam sobre a mudanca? Pode relatar?
2. Como vocé enxerga / qual foi o impacto da mudanca da estrutura de governanca, do
estilo de gestdo que impactaram nas atividades académicas da instituicdo (a atuacao do
professor na sala de aula, a producdo de contetdo e a atividade de pesquisa)? Para

explicar, me diga como era e como ficou.

1.3 Perguntas realizadas para o Reitor (ou coordenador de curso / Faculdade) a época

da mudanca

1. Vocé pode me contar como foi o processo de transformacdo da Uninacdo em 2008?
a. Vocé lembra como vocé se sentiu? Pode relatar?
b. Vocé lembra o que as pessoas diziam sobre a mudancga? Pode relatar?

2. Como foi o processo da mudanca de grade curricular dos cursos (para os envolvidos
com cada curso) Conte-me como era e como ficou para ajudar na explicacdo.

3. Como foi o processo da mudanca na producdo de material didatico dos cursos de
(para os envolvidos com cada curso) Conte-me como era e como ficou para ajudar na
explicacdo.

4. Como foram transformadas as atividades de pesquisa apds as mudangas de 2008, nas
areas (para os envolvidos com cada area)?

5. Héaalgum tipo de material que eu possa ter acesso para ler sobre essas transformacdes?
1.4 Perguntas realizadas para o Reitor (ou coordenador de curso / ndcleo) hoje

1. Vocé pode me contar como foi o processo de transformacdo da Uninagdo em 2008?
a. Qual foi sua participacéo?

b. Vocé se lembra de como vocé se sentiu? Pode relatar?
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c. Vocé se lembra do que as pessoas diziam sobre a mudanca? Pode relatar?
2. O que mudou com a padronizacdo das grades curriculares? Pode citar questdes
especificas dos cursos de (para os envolvidos com cada curso)?
3. O que mudou na producdo de material didatico dos cursos de (para os envolvidos com
cada curso) com a padronizagdo deles?
4. Como foram transformadas as atividades de pesquisa apds as mudangas de 2008, nas
areas (para os envolvidos com cada area) Me conte como era e como ficou para

exemplificar.

1.5 Perguntas realizadas para Docentes que estavam envolvidos na equipe da

transformacé&o da Uninagéo:

1. Vocé pode me contar como foi o processo de transformacéo da Uninagdo em 2008?
a. \Voce teve participacdo? Se sim, qual foi?
b. Vocé lembra como vocé se sentiu? Pode relatar?
c. Vocé lembra o que as pessoas diziam sobre a mudanca? Pode relatar?
2. Vocé vé diferenca no corpo docente apds as mudancas de 2008?
a. Quais foram?
b. Como foi essa transformacao?
3. Que mudangas significativas vocé enxerga causadas pela padronizacdo da grade
curricular do curso de (para os envolvidos com cada curso)?
a. Quais foram as dificuldades para realizar a padronizagdo?
b. O que ainda falta adequar?
4. Como vocé vé a participacdo dos professores no que se refere a mudanca do conteddo
e da didatica na Uninacéo antes da aquisi¢ao?
a. Apos 2008, isso mudou? O que mudou?
b. Como mudou?
c. Vocé pode me dar exemplos concretos? Dé-me uma situagdo na qual ela fique
clara.
d. Haalgo que vocé ainda alteraria?
5. Como foram transformadas as atividades de pesquisa apos as mudancas de 2008 (para
os envolvidos com cada area)?
a. Vocé pode me dar exemplos concretos dessa mudanca? Dé-me situagbes nas

quais fiqguem claras as mudangas.



