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~~RESUMO: Neste artigo, utilizando-se de pesquisa bibliografica, buscou-se abordar o paradigma
multidimensional da gestao educacional, proposto por Sander (1995), com um enfoque nas
Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas no Brasil. Nesse sentido, este estudo exploratoério e
descritivo, identificou e analisou os aspectos que interferem na gestdao das IES publicas no Brasil,
com énfase nos impactos decorrentes das dimensOes: politica e econ6mica (extrinsecas); e
organizacional, cultural e pedagdgica (intrinsecas). Como resultados, o estudo evidenciou como os
aspectos multidimensionais se complementam e tém fortes implicagdes para a qualidade do ensino
superior publico. PALAVRAS - CHAVE: Gestdo Educacional, Ensino Superior, Dimensdes.
ABSTRACT: In this article, using bibliographic research, we sought to address the multidimensional
paradigm of educational management, proposed by Sander (1995), with a focus on Higher
Education Institutions (HEIs) public in Brazil. Thus, this exploratory and descriptive study identified
and analyzed the aspects that interfere in the management of public higher education institutions
in Brazil, with emphasis on the impacts of dimensions: political and economic (extrinsic); and
organizational, cultural and educational (intrinsic). As a result, the study showed how the
multidimensional aspects are complementary and have strong implications for the quality of public

higher education. KEY - WORDS: Education Management, Higher Education, Dimensions.

~~INTRODUGAO

O texto do Professor Benno Sander, publicado no capitulo II do livro Gestdo da Educacdo na
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América Latina de 1995, oferece uma relevante critica a respeito da Administracdao Publica, de
grande importéancia e contribuicdo para a gestdao dos servigos publicos educacionais, em especial
das Instituicdes de Ensino Superior (IES).

Segundo Sander (1995), o exame da evolugdao do conhecimento na Administracdo Publica e na
Gestdo da Educagao, bem como a avaliacdo de resultados de estudos internacionais realizados no
campo da Administracdo Educacional revelaram que, desde o fim do Século XX, a teoria
organizacional e administrativa ja enfrentava dificeis desafios conceituais e praxioldgicos em todo o
mundo.

Por outro lado, a América Latina ndo era excegdao nesse quadro e essa constatacdo sugestionava a
necessidade imperiosa de realizar novos esforcos de construgdao e reconstrucao do conhecimento
cientifico no campo da Gestdo da Educagdo. Esses esforgos reconstrucionistas também se
impunham como consequéncia da crescente expansdo e complexidade dos sistemas educacionais e
como resultado da prépria consciéncia social sobre a natureza da educacao na sociedade moderna
(SANDER, 1995).

Portanto, onde o governo exerce influéncia e controle, as gestbes das IES publicas devem atuar
dentro desse contexto burocratico atual. No Brasil, as exigéncias impostas as Universidades
Estaduais e Municipais possuem similitude com as preocupacdes das Universidades e Institutos
Federais. Embora sejam de tamanho e complexidade diversas, os desafios enfrentados pelos
gestores, na administracdo dessas IES, se assemelham, quer sejam estes desafios decorrentes de
aspectos das dimensfes politicas, econ6micas, organizacionais, pedagdgicas e/ou culturais.

Assim, torna-se necessario repensar a reconstrucdo da Administracdo Educacional, especialmente
das IES publicas, exigindo um esforgo intelectual que se apoie na tese da especificidade da gestao
dessas organizagbes, como campo profissional de estudo e na consciéncia da necessidade de
conceber uma teoria compreensiva da pratica profissional, conforme propde Sander (1995).

Dessa forma, compreendendo o contexto de desafios enfrentados pelas diversas instituicdes de
ensino, este estudo exploratorio e descritivo, pretende identificar e analisar a partir de uma
pesquisa bibliografica, o enfoque multidimensional da gestdo das IES publicas no Brasil,
especialmente as dimensGes extrinsecas (politica e econdmica) e intrinsecas (organizacional,
pedagdgica e cultural), propostas por Sander (1995), no campo da gestdo educacional.

A DIMENSAO POLITICA DA GESTAO EDUCACIONAL

A dimensdo politica da gestdo educacional refere-se ao relacionamento de natureza politica das
instituicdes de ensino como o seu ambiente externo e partes interessadas. Nessa dimensdo, para
Sander (2002, p. 66), “a administragao presta atencdo prioritaria a sua capacidade de resposta as
necessidades e aspiracdes da comunidade e da sociedade em geral”. Neste sentido, “a dimensao
politica se constréi a partir da acdo e da luta de interesses, ou seja, das proprias forcas

constituintes da organizacdao em interagcao com a comunidade, na concretude de suas realizacdes”
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SOLINO (1996, p. 38).

Levando-se em consideracdo, que as preocupagdes com 0s processos e atividades administrativas
para o atendimento das necessidades fins da organizacdo, podem fazer com que as IES publicas se
afastem da sociedade, muito influenciadas pelo carater burocratico e pela auséncia de espacos que
se concretizem a participagdo dos membros da comunidade externa nas decisGes da organizagdo, é
necessario criar estratégias que efetivem essa participacao da sociedade (SANDER, 2002).

Ainda, para Sander (2002, p. 66), “o resultado desse esforco coletivo sera a crescente
consolidacdo de verdadeiras escolas cidadds, comprometidas com os ideais e os valores da
comunidade local”. Em outras palavras, se as IES publicas conseguirem efetivar a participagdo de
membros da comunidade nos processos decisérios, por sua vez, estara mais do que comprometida
em solucionar as diversas demandas da comunidade na qual esta inserida. O que é confirmado por
Carvalho (2014, p. 8), quando este cita que “a efetividade é o critério fundante desta dimensdo de
gestdo, ou seja, prima por uma efetiva participacdo na tomada de decisdo no ambito das
instituicdes educativas”.

Particularmente, Sander (1995) afirma, também, que é preciso compreender que a capacidade
administrativa, que visa solucionar as demandas concretas da comunidade, é refletida
primeiramente pelo critério politico. Sendo assim, a dimensdo politica da gestdo de uma IES
publica é definida pela efetividade administrativa no atendimento as exigéncias da sociedade. Ja
para Solino (1996, p. 38), “a dimens3do politica refere-se as estratégias de acao concreta dos
participantes do sistema educacional na sociedade”.

Ademais, como critério de desempenho administrativo, a efetividade mensura a capacidade de
producao de respostas ou solugdes para as demandas levantadas politicamente pelos integrantes
da sociedade. Considerando outros aspectos, € possivel inferir também que a responsabilidade
social (accountability) se associa ao conceito de efetividade, portanto a gestdo da IES devera ser
responsabilizada e prestar contas pelas aces e preocupagoes prioritarias em curso da comunidade
(SANDER, 1995).

Fundamentalmente, esse compromisso de efetiva participacdo da comunidade para ser
materializado, exige da gestdao da IES uma filosofia, que seja solidaria e inclusiva, além de uma
metodologia participativa. Em outras palavras, quanto maior for o grau de participacao solidaria e
de comprometimento dos integrantes da comunidade, seja esta participacdo de forma direta ou
indireta, maior sera a capacidade politica e sua efetividade em dar respostas sociais concretas e
imediatas (SANDER, 1995).

Sendo assim, o gestor da IES publica devera estar atento as demandas da comunidade interna e
externa para atendé-las da melhor forma possivel, principalmente criando maneiras de efetivar,
cada vez mais, a participacdo dos membros dessas comunidades no processo decisério da

instituicao.
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A DIMENSAO ECONOMICA DA GESTAO EDUCACIONAL

De acordo com Sander (2007 p. 76), “é o critério econ6bmico que traduz a capacidade
administrativa de produzir o maximo de resultados com o minimo de recursos, energia e tempo”.
Sendo assim, é possivel considerar a “eficiéncia como critério de desempenho econémico da
administracdo” (SANDER, 2007, p.77).

Outrossim, a eficiéncia, considerada como critério definidor da dimensdo econdmica da
administracdo da educacdo, esta atrelada a uma légica racional capitalista. Todavia, essa ldgica
visa capacitar de forma competente os profissionais envolvidos, com o intuito primordial de
maximizar a captacao e a utilizacdo dos recursos utilizados, numa preocupacdo excessiva com a
produtividade (SANDER, 1995; CARVALHO, 2014).

Ainda segundo Sander (1995), a eficiéncia e a racionalidade econémica devem direcionar as
diversas atividades na area educacional, seja organizacional ou administrativa, como a
programacdo e execugdo orcamentarias, o planejamento institucional e a organizacao académica e
dos recursos humanos, materiais e tecnoldgicos.

Sob 0 mesmo ponto de vista, Simon (1965, p. 209) afirma que “o critério de eficiéncia determina a
escolha de alternativas que conduzem a maximizacdo de resultados na aplicacdao dos recursos". E
€, neste sentido, no contexto da gestdo de IES publicas, que se observa “uma luta especifica em
torno do econbmico” e que, na maioria das vezes, estd em “busca da prdpria sobrevivéncia
institucional” (SOLINO, 1996, p. 34).

Considerando o contexto social, politico e econémico do Brasil, na contemporaneidade, e o fato de
gue para a construcdo de uma educacao publica de qualidade é necessario a garantia de recursos
publicos para seu financiamento, a gestdao das IES publicas, sejam elas federais, estaduais ou
municipais, tem-se defrontado com o grande desafio de buscar estratégias para gerir
eficientemente estes recursos, cada vez mais escassos, no sentido de garantir a producdo de
conhecimento e proporcionar a formagdo de profissionais competentes para atendimento as
demandas da sociedade.

Nesse contexto, é importante frisar, também, que as IES publicas diversificam as formas de
captacdo de recursos proprios para a complementacdo das verbas aportadas pelo governo. A
prestacao de diversos servicos, a exemplo de consultorias e assessorias, a realizagdao de concursos
publicos e a oferta de cursos de especializagdo, sdo algumas das formas de captacdo de recursos
utilizadas pelas IES publicas (VELLOSO, 2005).

Por outro lado, a gestdo da IES publica, mesmo reconhecendo a dimensdo econd0mica e o seu
critério de eficiéncia, ainda no contexto da gestdo educacional, deve ser direcionada também por
uma orientacdo por valores humanos e sociopoliticos (SOLINO, 1996).

DIMENSAO ORGANIZACIONAL DA GESTAO EDUCACIONAL

A dimensdo organizacional, no campo da gestdo educacional, refere-se ao aspecto do
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funcionamento das instituicdes de ensino pela busca da eficiéncia e eficacia dos processos. A
perspectiva organizacional é voltada para como a organizacdo educacional funciona, ressaltando a
importancia de um olhar plural das praticas educacionais (BARBOSA, 2004).

Para compreender a organizacdo, Lima (2003) denominou de modelos organizacionais a forma
como a instituicdo de ensino publica é organizada. Sendo assim, Lima (2003) caracteriza os
modelos organizacionais orientados para a acdo por modelos decretados (que regulam a
organizacdo e o funcionamento, por meio de normas, regras, legislacdo, entre outros),
interpretados (como a recepgédo e a interpretacdo da norma publicada) e recriados (o Plano Politico
Pedagdgico, o regimento, etc.).

Para Sander (2007), a Administracdao Educacional, analisada pela dimensdo organizacional, visa
atender as necessidades estruturais e burocraticas das instituicdes de ensino. Ainda para Sander
(2007, p.65), “a escola e a universidade sdo burocracias sui generis, definidas em funcao de seus
objetivos educacionais especificos e que requerem uma perspectiva de organizacdo e gestao
concebida em funcao dessa especificidade”.

Portanto, os gestores tem papel fundamental na condugdao dos mecanismos de gestdao nas IES
publicas, para que os propodsitos institucionais possam ser cumpridos, considerando que, por
vezes, ocorrem dificuldades na conducdo dos processos administrativos, em funcdo de
especificidades e complexidades inerentes aos procedimentos, que sdo proprios da Administragdo
Publica, assim como, obstaculos proprios da gestao organizacional.

A dimensdo organizacional se situa no contexto de um conjunto interativo de varias outras
dimensdes da gestao da instituicdo de ensino, sendo percebida como base para o qual se assentam
todas as outras. E possivel destacar referéncias de qualidade nessa dimensdo, tais como a
conservacgao do patrimonio, a captagdo de recursos didaticos e financeiros, demanda por pessoal e
encaminhamento de processos.

Embora, a gestdo das areas administrativas seja uma atividade meio de uma instituicdo de ensino,
€ reconhecida sua importancia e necessidade, para que se obtenha qualidade para as atividades
fim. E possivel, também, citar inUmeras praticas do cotidiano educacional, que pertencem a
dimensdo organizacional, visando a atividade fim da instituicdo de ensino, como por exemplo: o
planejamento do calendario académico, a organizacdo de reunides com as dareas de ensino, a
organizacao dos registros académicos e o controle de frequéncia. Nesse sentido, de acordo com
Lima (2002, p. 51) “ndo sdo apenas os modelos decretados que influenciam as praticas de gestdo;
estas praticas sdo influenciadas por multiplos fatores, objetivos, interesses, circunstancias, etc.”.

A gestdo é fator importante na conquista de bons resultados devendo cooperar ativamente para
solucao de problemas e dinamizacdo organizacional. Para que se obtenham melhorias nas IES
publicas sdo necessarias boas condicdes de infraestrutura, recursos materiais, planejamento,

gestdo de pessoas, entre outras; além de romper com a estrutura individualista de trabalho. E,
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neste (ltimo aspecto, Bolivar (2012, p. 37) identifica, “como um dispositivo para aprender e
resolver problemas”, a necessidade de transformar “a cultura escolar individualista numa cultura
de colaboragao”.

DIMENSAO PEDAGOGICA DA GESTAO EDUCACIONAL

A conjuntura da educacao superior no Brasil, a partir do final da década de 90, marcada pelo
controle crescente das instituicdes educacionais pelo setor financeiro, contribuiu para que a
dimensdo econdmica passasse a ter papel de destaque na administracdo da educacéo.

Dessa forma, comumente, caracteristicas de racionalidade técnica sdo atribuidas a gestdo das IES
publicas, baseadas em principios isolados de eficiéncia administrativa, mais condizentes com a
l6gica produtivista de mercado, do que com os principios norteadores de instituicdes publicas de
educacao.

Reagindo-se a énfase generalizada da ldgica econémica sobre a educacgdao, desenvolve-se a
dimensdo pedagdgica, que, atribui ao processo administrativo a funcdao de “coordenar a criagdo e
utilizacdo de conteldos, espacos, métodos e técnicas capazes de preservar os fins e objetivos da
educacao em seus esforgos para cumprir seu papel econémico, politico e cultural.” (SANDER, 1995,
p. 61).

Considerando o pressuposto de que a consecucao dos objetivos da educacdo sobrepde-se aos
aspectos utilitarios e extrinsecos de tipo econ6mico, o aspecto intrinseco de eficacia pedagdgica da
administracdo educacional sobreleva o da eficiéncia econ6mica (SANDER, 2007).

Segundo Bernard, apud Lodi, a eficacia refere-se ao nivel de desempenho administrativo na
consecucdo dos objetivos institucionais, aplicada a educagdo, a eficacia deve estar vinculada,
essencialmente, a consecucdo dos objetivos intrinsecamente educacionais, estando, dessa forma,
vinculada aos aspectos pedagogicos das IES.

Neste sentido, a qualificacdo basica do gestor na dimensdo pedagdgica se traduz na sua eficacia
para coordenar a formulagdo de objetivos educacionais e para desenhar cenarios e meios
pedagdgicos para sua execugao.

No ambito do ensino superior, é de relevante importdncia a acdo do Gestor na dimensao
pedagdgica, pois, juntamente com os envolvidos no processo, ele deve buscar ndo somente o
cumprimento efetivo da aprendizagem dos alunos, no sentido de formar diplomados nas diferentes
areas de conhecimento, aptos para a insergdo em setores profissionais, como também, estimular o
desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento reflexivo, suscitar o desejo permanente de
aperfeicoamento cultural e profissional, promover a extensdo, aberta a participacdo da populacéo,
visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa
cientifica e tecnoldgica geradas na instituigdo.

DIMENSAO CULTURAL DA GESTAO EDUCACIONAL

Numa anadlise das dimensdes, percebe-se que a dimensdo cultural é considerada a mais
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importante, visto que ela define o conceito das organizacbes e o que elas representam para a
sociedade. Constitui, portanto, a soma dos valores das pessoas que se integram e que interagem
com as comunidades. Esta analise vale, tanto para organizacdes industriais, quanto para gestdo
educacional.

De certa forma, Sander (1995) caracteriza a dimensao cultural no campo das ciéncias filoséficas,
antropoldgicas e psicoldgicas, levando ao pensamento concluso da influéncia das diversas nuances
e conduzindo, assim, a compreensao da administracdo na sua totalidade e ao entendimento dos
mais variados aspectos da vida humana.

Sander (1995) ainda afirma que, para se ter uma compreensdo global da importancia da cultura
das organizacbes, seja no campo industrial, comercial ou educacional, é importante buscar o
entendimento nas ciéncias, dos principios, das causas e dos valores humanos, que estudam a
natureza do ser humano com suas caracteristicas bioldgicas e culturais, ou seja, os padrdes das
relages entre pessoas e grupos, e as interacdes do individuo com a sua situagdo social.

Desse modo, sem o entendimento da influéncia dessas ciéncias humanas, torna-se penosa a
compreensao do significado da cultura das organizagdes, uma vez que as realidades de cada uma
sdo diferentes. Elas possuem normas, procedimentos proprios e recursos humanos com perfis
compativeis com os seus objetivos, politicas e diretrizes diferentes uma das outras.

A cultura organizacional é formada a partir da sua estrutura normativa e politica, aliada as
caracteristicas e valores individuais dos seus membros, e é fator determinante para o éxito na
realizacdo dos objetivos institucionais, das metas de gestdo e da missao institucional. Assim, a
cultura organizacional ndo é estatica, ela precisa incorporar novos comportamentos
continuamente, para que a instituicdo de ensino possa acompanhar o contexto econdmico, politico
e social no qual esta inserida.

Na perspectiva da gestdao da IES publicas, as redefinigdes culturais, traduzidas na renovagao dos
modelos administrativos, possuem relevancia para a eficiéncia na alocacdo e utilizagdo dos
recursos financeiros, pois, ao passo que as politicas externas podem interferir na autonomia, como
principio académico-administrativo, as questdes internas interferem na prépria racionalidade
administrativa.

Neste sentido, SANDER (2007, p. 113) afirma: A qualificagdo cultural do educador e do gestor
revela-se na sua capacidade e sensibilidade para conceber solugdes educacionais e administrativas,
e na lideranca para implanta-las, sob a ética de sua relevancia para a promogdo de uma forma
qualitativa de vida humana coletiva na escola e na sociedade. Nessa perspectiva, a relevancia
cultural é o fator primordial de mudanca na gestdo de uma instituicdo de ensino, que deve estar
comprometida com a qualidade de vida e do desenvolvimento humano. Portanto, para Sander
(1995), a relevancia da gestdo estara efetivada quando esta passar a oferecer as melhores

condicdes para promocaoda qualidade de vida de profissionais e estudantes na instituicdo
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educacional e na sociedade como um todo.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Compreendendo um cenario de diversos desafios enfrentados pelas IES publicas no Brasil, de
natureza multidimensional, este estudo pretendeu identificar e analisar as dimensfes extrinsecas
(politica e econémica) e intrinsecas (organizacional, pedagdgica e cultural), propostas por Sander
(1995) no campo da gestdao educacional, voltadas para essas instituigdes.

Dessa forma, na dimensdo politica da gestdo educacional foi verificada a necessidade de
participacdo efetiva da comunidade, a qual se encontra inserida, na gestdo da IES publica. Na
dimensdo econdmica, evidenciou-se a capacidade do gestor de administrar minimos recursos para
o atingimento de melhores resultados. Na analise da dimensé&o organizacional, destacou-se o papel
fundamental da gestdao e das atividades meio na solucdao de problemas e dinamizacao
organizacional, para que a IES publica atinja os melhores resultados. Na dimensdo pedagdgica,
ressaltou-se que, apesar de certa énfase na dimensdao econbmica em prejuizo ao carater
pedagdgico, a gestdo devera buscar, com responsabilidade, estratégias para superar a ldgica
econ0mica no atendimento dos objetivos institucionais. E, finalmente, na dimensdo cultural
revelou-se a necessidade de uma qualificagdo cultural do educador e do gestor, para que estes
tenham a capacidade de conceber solugGes educacionais e administrativas, sob a otica da
relevancia de uma IES publica, para a promocdo da qualidade de vida humana na instituicdo de
ensino e na sociedade.

Por fim, o gestor de uma IES publica deve compreender a multidimensionalidade da gestdo no
campo educacional, estando atento as caracteristicas e qualificacdes necessdrias, que irdo
direcionar de forma mais eficiente, eficaz, efetiva e relevante o funcionamento da instituicdo, para

o atingimento dos seus objetivos institucionais.
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