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rande parte do conhecimento que a
GLobo & Associados acumula sobre

gestio de Institui¢bes de Ensino
Superior estd amparado na qualidade e confia-
bilidade dos dados e das informagdes que a
Consultoria utiliza como referéncia para avaliar
os mais diferentes problemas enfrentados pelas
IES brasileiras. Para isso, a L&A, cujos sdcio-
diretores possuem vasta experiéncia no coman-
do de institui¢oes publicas e privadas, analisa e
compara indicadores nacionais.

H4 poucos dados oficiais sobre o desempe-
nho académico, administrativo e financeiro das
IES. Por isso, a Lobo & Associados tem investi-
do na realizagio de pesquisas nacionais, seme-
lhantes as que analisaram a Inadimpléncia, o
Corpo Docente e a Gestdo Administrativo-
Financeira, para enriquecer o debate e oferecer
estatisticas para os interessados em melhorar a
qualidade da gestéo.

Os resultados apurados pela L&A, dispo-
niveis para aquisi¢io pelas IES no formato de
CD-ROM com todos os relatérios, servem de
referéncia para que as demais institui¢oes avaliem
seu desempenho. Para as institui¢des que respon-
dem ao questiondrio, cada pesquisa torna-se um
indispensdvel exercicio de auto-conhecimento.
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Como estd a gestao

administrativo-financeira
das IES brasileiras

futuro das IES brasileiras de-

pende de medidas efetivas que

promovam o desenvolvimento
ainda maior da qualidade de sua gestao
administrativa e financeira. Com indi-
cadores préprios, formados a partir da Pes-
quisa Nacional sobre a Gestao Adminis-
trativo-Financeiro das IES, elaborada com a
colaboracio de 36 instituicoes de nove esta-
dos brasileiros, a Lobo & Associados confir-
mou, como problemas mais comuns a maio-
ria das institui¢des: a falta de um programa
de capacitagio e de treinamento de fun-
ciondrios, deficiéncias na comunicagio
administrativa e a auséncia de um bom
plano de orcamento - receitas e despesas
operacionais. Participantes dos semindrios

nacionais sobre os temas, que acompanha-
ram a apresenta¢io de um resumo dessa
pesquisa, afirmam que, com o apoio da
Consultoria dirigida pelos professores
Roberto Leal Lobo e Silva Filho e Maria
Beatriz de Carvalho Melo Lobo, as princi-
pais questdes administrativo-financeiras
foram identificadas e analisadas. Num
momento de acirrada concorréncia, a exa-
gerada dependéncia que as IES privadas
tém das mensalidades dos alunos na com-
posicao de suas receitas e a necessidade de
buscar outras fontes de recursos também se
destacaram entre as questdes acompanha-
das por mais de 120 gestores.

Conbheca detalbes nas pdginas 4 e 5.
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As estruturas das IES: a hora da decisao

Para enfrentar os novos desafios, as institui¢cdes devem avaliar, com urgéncia, a necessidade de revisar sua estrutura e organograma

*Roberto Leal Lobo e Silva Filho

om o amadurecimento das
Instituigdes de Ensino Supe-
rior (IES), a necessidade de
rever suas estruturas tornou-se questao
de grande importincia, tendo sido
objeto de muitas discusses, congres-
sos e trabalhos realizados no mundo
todo. A urgéncia dessa revisio, no
Brasil, deve-se, principalmente, ao fato
de que os primeiros estatutos ou regi-
mentos — indispensdveis para a for-
maliza¢do da criagdo e implantagdo das
IES — se baseiam em documentos de
outras institui¢des porque sio admi-
radas (o que é muito natural) pela
institui¢do que se inicia — mas que
nem sempre tém missdes e objetivos
compativeis com ela — ou porque
copiar documentos j4 aprovados evita,
quase sempre, desagraddveis diligén-
cias, ou, ainda, porque hd excesso de
conservadorismo nas andlises oficiais.
As Instituicdes de Ensino Su-
perior, embora tratadas sob o mesmo
nome, possuem fungbes distintas
decorrentes de sua origem, localizagdo
geogrdfica, fonte de financiamento,
etc. Elas sdo responsdveis pela for-
magdo de profissionais liberais, abar-
cando o papel das faculdades profis-
(como as Grands FEcoles
francesas), a formagdo de professores
de todos os niveis, a formagio de cien-
tistas, a realizagdo de pesquisa bdsica e
aplicada, a extensdo, a discussio dos
grandes temas nacionais e, também,
superposto a tudo, a solugio dos pro-
blemas regionais que misturam agdes
decorrentes de diferentes atividades.
A situagdo ¢ mais dificil para as
universidades. Tradicionalmente, es-

sionais

pera-se, no Brasil, que as universi-
dades realizem pesquisa cientifica em
todas as suas dreas de atuagio
académica. Essa visao orientou a LDB
ao conceder autonomia as universi-
dades e exigir simultaneamente, como
contrapartida, titulagio do corpo
docente, regime de trabalho em
tempo integral e linhas de pesquisa
institucionalizada. No entanto, nao h4
muita gente formada capaz de execu-
tar bem essa pesquisa, nem haveria
recursos disponiveis se todos os nossos
professores universitdrios fossem pes-
quisadores de ponta.

Nao é fécil dar resposta a tudo isso
a0 mesmo tempo, com custos limita-
dos pelas formas tradicionais de capta-
¢do de recursos. O papel das estru-
turas é, diante do atual cendrio, facili-
tar o cumprimento dos grandes obje-
tivos institucionais e organizar seu

dia-a-dia para que esses objetivos
sejam alcangados da maneira mais efi-
ciente e eficaz possivel.

As universidades mais novas e
comprometidas prioritariamente
com o ensino e a comunidade, e
outras IES com a mesma proble-
mdtica, precisam analisar se as
estruturas de organizagdo e de
decisio que elas devem adotar
estdo ajudando-as a cumprir bem
sua missdo ou sdo meras cépias de
universidades com intensa (e cara)
atividade de pesquisa para a qual
contam com fontes internas e, princi-
palmente, externas de recursos —
fontes essas cada vez mais dificeis de
serem conseguidas por quem estd
chegando agora.

A estrutura altamente descentra-
lizada de universidades tradicionais no
mundo todo, com forte componente

colegiada em suas decisoes, dividida
em niveis de aprofundamento como
ensino de graduagio, pés-graduagio e
pesquisa, grande énfase nas disciplinas
(departamentos tradicionais), é reco-
nhecidamente satisfatéria para essas
universidades, capazes de realizar
pesquisa disciplinar competitiva e de
ser clientes tradicionais das agéncias
de fomento e das grandes industrias,
onde a meritocracia estd estruturada.
Quem nio for capaz de participar
competitivamente na captagio de
bons alunos e do financiamento de
suas atividades nio sobrevive. E o
preco da autonomia nos paises desen-
volvidos, onde a estrutura acompanha
essa visio de distribui¢do de poder e
capacidade de ter responsabilidade
financeira.

Essa constatacao levou muitas insti-
tui¢des, voltadas prioritariamente ao
ensino, a reverem suas estruturas depar-
tamentais, que sdo eficientes em criar

massa critica nas suas diferentes disci-
plinas, mas encontram grandes dificul-
dades de trabalhar de forma multddisci-
plinar, seja para produzir pesquisa, seja
para organizar um bom curso de gra-
duagio ou um programa de extensio.
Se a pesquisa disciplinar nio € a forca
institucional, valerd a pena manter a
estrutura departamental?

Do ponto de vista do ensino, a
grande vantagem da estrutura depar-
tamental sobre a estrutura somente
baseada em cursos ¢ a presenca de
uma politica de ensino para as dreas
bdsicas, que, no caso da estrutura e
dos cursos, fica pulverizada e depende,
em principio, da orientacio de cada
coordenador de curso, tanto na con-
tratagio de professores como na orien-
tacio do ensino das cadeiras bdsicas
(apesar de muitos advogarem a tese de
que a dicotomia entre o bdsico e o

profissionalizante acabou, estou falan-
do das disciplinas que desenvolvem o
conteddo essencial para a complemen-
tagdo da formagio profissional e que,
necessariamente, nao fazem parte do
mesmo departamento).

Entretanto, apesar desse ter sido o
foco das vdrias mudancas de estrutura
que temos acompanhado em muitas
IES, os departamentos nio esgotam a
questio. Os maiores problemas
encontrados em nosso trabalho de
assessoria sio até semelhantes entre as
IES publicas e privadas, apesar de
terem razoes distintas.

Como fazer para que as instincias
administrativas e académicas se inte-
grem e trabalhem juntas se hd uma
generalizada centralizagio administra-
tivo-financeira na Administracao
Superior das IES e/ou em suas
Mantenedoras e uma profunda difi-
culdade de definicio clara de atri-
buicoes, até mesmo das académicas,

com sua contrapartida de responsabi-
lidades, onde estejam claros os papéis
e os limites de cada um?

Como estruturar a IES para ela ter uma
postura pré-ativa, estimulando seus profes-
sores, alunos e funciondrios a interagirem
mais com a comunidade, ser capaz de iden-
tificar novas oportunidades (e novas fontes
de recursos), cumprir prazos e ter credi-
bilidade com os usudrios de seus
servigos, exigéncias que atingem cada
vez mais a, praticamente, todas as IES?

Além das préprias estruturas, o
poder dos colegiados, incluindo suas
composicoes, deve ser repensado.
Como uma IES que distribui central-
mente recursos ¢ nao exige que todas
as suas atividades e todos os seus
setores sejam superavitdrios poderd
manter, com sucesso, um sistema cole-
giado altamente descentralizado, uma
vez que ¢ dificil exigir eficdcia se quem
decide n3o paga a conta? Poder e
responsabilidade devem caminhar
sempre juntos.

Como encarar, por exemplo, uma
pré-reitoria: como 6rgio gestor ou
assessor em sua drea? E possivel
canalizar as forcas de uma instituigao
se as decisoes sio pulverizadas e todos
tém poder de veto? Quanto tempo
serd necessdrio para a captacio de uma
oportunidade que se oferece? Dard
tempo de aproveitd-la?

Um colegiado pode ter caracteris-
ticas mais politicas ou técnicas e sua
composi¢io deve estar coerente com
os objetivos. Da mesma forma, nem
todos devem ser deliberativos, haven-
do importantes espagos para colegia-
dos consultivos. Muito importante,
também, ¢ que sejam apoiados por
forte infra-estrutura para terem todas
as informagdes necessdrias na hora da
decisao.

Nio ¢ preciso reforgar a impor-
tAncia, para cada IES, de um amplo
e bem orientado estudo de alternati-
vas de estrutura universitdria, que
inclua conseqiiéncias académicas e
administrativo-financeiras. Dentro
dessa dtica, se aceitarmos que ¢é pre-
ciso esforco e coeréncia institucio-
nais para realizagio de mudangas,
talvez seja necessdrio aprender com
0s que jd passaram por isso.

*Roberto Leal Lobo e Silva Filho,
Doutor em Fisica pela Purdue
University, Sécio-diretor da Lobo &
Associados Consultoria. Foz Reitor da

USP e da UMC.
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Seminarios da L&A reunem mais de 120 gestores

Eventos nacionais que discutiram a Gestdo Administrativa e a Gestao Financeira das IES foram realizados em novembro, em Sao Paulo

uando se fala em qualidade
em educagio, logo se pensa
fundo

. O ensino, a pesquisa ¢ a

nas questdes de
acadé
extensio normalmente representam o
foco das discussoes e dos semindrios
voltados s Instituigoes de Ensino
Superior. Entretanto, para se ter
qualidade académica, ¢ preciso satide
financeira, uma vez que s3o os recur-
sos que alimentam as atividades-fim,
¢ bons processos administrativos que
apoiem a realiza¢io dessas atividades e
déem o suporte necessdrio para o bom
atendimento de alunos, professores,
funciondrios e comunidade externa.

Por isso, a Lobo & Associados pro-
moveu em novembro, no Hotel Blue
Tree Towers - Faria Lima, em Sio
Paulo, dois eventos nacionais sub-
seqiientes, que reuniram mais de 120
gestores universitdrios de todas as
regides do Pafs. As palestras desta-
caram as medidas e os mecanismos
que podem ser adotados para apri-
morar o desempenho administrativo
¢ financeiro da institui¢io e para
otimizar a gestdo de recursos.

O primeiro semindrio, realizado
nos dias 10, 11 e 12 de novembro,
discutiu a Gestio Administrativa das
IES. Nele, o professor Roberto Lobo,
sécio-diretor da L&A relatou "O que
¢ preciso saber sobre a gestdo admi-
nistrativa de uma IES: politicas,
interfaces com a drea académica e uso

de ferramentas", buscando uma
b

maior integragio entre as diferentes
) Lo ,

4reas das instituicoes. J4 a professora
Maria Beatriz de Carvalho Melo
Lobo, sécia-diretora da L&A, desta-

8 . . L.

cou "Quais os itens bdsicos que
devem compor um diagndstico
administrativo e quais dados e infor-
magdes devem ser monitorados para
0 acompanhamento dessa drea".

custos invisfveis da terceirizagao” e
"Recursos Humanos: ajustando as
politicas aos objetivos institucio-
pelo  professor  Hélio
Zylberstajn, PHD em Rela¢oes In-
dustriais pela Universidade de Wis-
consin e professor do Departamento
de Economia da FEA-USP e "Os

avancos da

- »
naits ,

informdtica

como

Palestras dos professores Nakao, Zylberstajn, Basso e Masiero trataram de importantes
temas que envolvem a gestdo administrativo-financeira das IES brasileiras

.2

Outros temas destacados nesse
semindrio nacional que interferem
diretamente no dia-a-dia das IES
foram "Os desafios do planejamento
fisico ¢ da manutengio dos campi",
pelo professor Osvaldo Shigueru
Nakao, engenheiro civil e professor

da Escola Politécnica da USP, "Os

o

DB '

suporte a administragio das IES",
pelo professor Paulo Cesar Masiero,
mestre em Ciéncias da Computagio
e doutor em Administragio pela
USP e presidente da Comissio
Central de Informdtica da USP.

O Semindrio contou, ainda, com
o depoimento do professor Nestor

Basso, pré-reitor administrativo da
Universidade Caxias do Sul, forma-
do em Direito e Administragdo, com
pds-graduagio pela FGV, que relatou
"As politicas, a estrutura, o funciona-
mento administrativo e a drea de
suprimentos da UCS".

J4 entre os dias 12 e 13 de no-
vembro, durante o Semindrio sobre
gestdo financeira, nas palestras dos
professores Roberto Lobo e Maria
Beatriz Lobo, foram abordados os
principais problemas da drea nas IES
brasileiras. Nele, os sécios-diretores
da L&A analisaram as politicas, os
orcamentos e os indicadores indis-
pensdveis para a gestdo financeira, o
levantamento de custos e a utilizagdo
de critérios de rateio entre as dife-
rentes dreas e atividades, as prdticas e
os problemas comuns na gestio
administrativo-financeira, a alocagio
de recursos (origem, captagio, classi-
ficagdo e uso de receitas para o equi-
librio entre o mercado e a missio),
além de exemplos bem-sucedidos no
incremento do orgamento, na des-
centralizagao das decisées e no com-
bate a inadimpléncia.

Ao longo dos semindrios - inclu-
sive nos intervalos - e no final dos
dois eventos, os participantes foram
estimulados a apresentar e trocar
experiéncias sobre a gestdo adminis-
trativo-financeira de suas IES com
gestores de outras institui¢oes, ampli-
ando o intercAmbio entre todos.

Participantes aprovam eventos nacionais
e elogiam o conteudo das palestras

dos

Nacionais sobre Gestao Ad-

o final Semindrios
inistrativa e Gestao Finan-
ceira das IES, avaliados pelos partici-
pantes com as médias 9,61 e 9,80,
respectivamente, muitos gestores des-
tacaram que o trabalho da Lobo &
Associados contribuiu decisivamente
na orientacio sobre as medidas mais
adequadas a tomar diante dos proble-
mas enfrentados na institui¢ao.
"Esses eventos sio de importincia
fundamental no desenvolvimento
institucional,

porque, além do

"Fiquei impressionada como os professores

Roberto Lobo e Maria Beatriz abordam os

raciocinios com clareza, objetividade e, ao
mesmo tempo, com simplicidade"
Leonice Parnoff, gerente de RH da

Universidade Regional do Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul

suporte técnico, nos oferecem a
chance de intercAimbio com outras
institui¢bes e de atualizagio perma-
nente", afirmou a assessora académi-
co-pedagégica da Associagio Edu-
de Andpolis,
Goids, professora Ana Lucy Macedo
dos Santos. J4 o diretor administra-
tivo da Faculdade de Ciéncias Hu-
manas da Funda¢io Mineira de
Educagao e Cultura (Fumec), Ben-
jamim Alves Rabello Filho, ressaltou

cativa Evangélica

que, como o evento foi precedido de
uma pesquisa nacional, "a gente jd

"Sao dois momentos importantes:
os palestrantes dividem suas experiéncias e
conhecimentos e a troca de informac¢des com
parceiros que tém as mesmas dificuldades”
Victor Aguiar, assessor da reitoria e
gerente de Marketing da Universidade da
Regido de Joinville - Univille

veio para cd com um diagndstico
daquilo que seria discutido. Ga-
nhou-se em escala".

O diretor-executivo da Universi-
dade Vale do Rio Doce (Univale),
Mauro Cruz, destacou "a convivén-
cia com pessoas de altissima quali-
dade. No momento atual, é muito
confortdvel contar com orientacdes
de profissionais de grande gabarito",
elogiou.

A reitora da Uniaraxd, professo-
ra Maria Auxiliadora Ribeiro, con-
siderou os eventos "'um momento

histérico, pela oportunidade de
estar com o grupo convidado pela
Consultoria, mas, sobretudo, pela
chance de estar convivendo com a
experiéncia e a capacidade de traba-
lho tanto do professor Lobo quanto
da professora Maria Beatriz, e
sentindo que a cada dia eles nos
propdem novas agdes, de organiza-
¢do e valorizagio das IES privadas.
Eu acho que hoje quem d4 o devido
valor para o Ensino Superior Parti-

7

cular ¢ exatamente a Lobo &

Associados".

"Cada vez mais, a Lobo & Associados esta
conseguindo aprimorar e aprofundar o estudo
sobre a gestao universitaria, com respeito,
seriedade e profissionalismo™
Maria Julieta Volpato Gomes, pro-reitora
administrativa da Universidade do
Extremo Sul Catarinense - Unesc




Pesquisa Nacional da L&A traca radiografia
administrativo-financeira das IES privadas

Levantamento mostra como aperfeicoar a gestao para garantir o sucesso das Instituicoes

Pesquisa Nacional sobre a

Gestao Administrativo-Finan-

eira das IES Privadas foi o
terceiro e mais extenso levantamento
do género desenvolvido pela Lobo &
Associados. Seus resultados, apresen-
tados no Semindrio Nacional do
mesmo tema, realizado em novem-
bro do ano passado, em Sio Paulo,
sdo baseados nas respostas enviadas
por 36 Instituicdes de Ensino
Superior. Outras 15 IES demons-
traram interesse em participar do
levantamento, mas nio responderam

o questiondrio a tempo do fecha-
mento da pesquisa.

"Sé temos a agradecer as IES par-
ticipantes e, em retribui¢do, continuar
desenvolvendo outros trabalhos do
género (ver reportagem na pdgina 7),
sempre abordando assuntos cujos
resultados, obtidos com essa colabo-
ragdo, possam contribuir para a quali-
dade de gestdo do ensino superior
brasileiro", disse a professora Maria
Beatriz Lobo, sécia-diretora da L&A.

Das IES que participaram da pes-

quisa, 86% jd tiveram representantes

Para a professora Maria Beatriz, resultados da pesquisa podem contribuir
para a qualidade de gestdo do ensino superior brasileiro

que prestigiaram os eventos nacionais
organizados pela Consultoria, o que
demonstra uma relagio de confianca
no trabalho desenvolvido. Com a base
de dados que acumula, a L&A amplia
cada vez mais seu grau de conhecimen-
to sobre indicadores da realidade do
Ensino Superior brasileiro, o que lhe
proporciona uma condigio privilegiada
para avaliar o desempenho das IES e
sugerir medidas que levem ao aper-
feicoamento de sua gestio e & me-
lhoria da qualidade do ensino.

Das instituigbes que participaram

e Caracterizacdo da IES

e Aspectos gerais da administracao
(incluindo quadro de pessoal, politicas
de contratacdo de chefias, documentos
institucionais, etc.)

e Estrutura da organizagdo administrati-
va (incluindo organogramas, descricao
de cargos, 0&M, documentacao de
processos, manual de procedimentos,
comando e direcao)

e Comunicagdo administrativa,
cooperacao e intercambio

e Estrutura fisica e condigbes de trabalho
(incluindo os campi e &rea administrativa)

e Politicas e processos da gestdo de
recursos humanos (incluindo administracéo

da pesquisa, 27% sao faculdades isola-
das; 3%, faculdades integradas; 30%,
centros universitdrios e 27%, univer-
sidades. Do conjunto, 25% sio insti-
tuigdes comunitdrias; 8%, institui-
¢oes confessionais e 66%, instituicoes
particulares, sendo 22% com fins
lucrativos e 44% sem fins lucrativos.
O levantamento teve a participagio
de IES de nove estados das regides
Norte, Centro-Oeste, Sudeste e Sul,
sendo que 30% de respondentes eram
das capitais e 70%, do interior dos
estados.

de cargos e salarios, funcionarios
préprios e terceirizados por setor
administrativo, indicadores de salarios,
recrutamento e selegdo e treinamento
de pessoal, registro de pessoal e folha
de pagamento)

® Seguranca

Administracdo de suprimentos,
materiais e equipamentos (incluindo
compras, almoxarifado, transporte,
manutencdo e obras)

¢ Administracao Financeira (incluindo
demonstrativo de resultados, plano de
contas, sistemas de custos e orcamento,
percentagens e distribuicdo de despesas,
percentagens e distribuicdo de receitas)

e Avaliagdo geral da area administrativa

CD-ROM retne dados para analisar os modelos de gestao

s Instituicées de Ensino
Superior que participaram da
esquisa Nacional da Lobo &
Associados sobre a Gestao Admi-
nistrativo-Financeira das IES Privadas
receberam, em primeira mio, os resul-
tados do levantamento em relatdrios,
com uma série de informagoes e dados
adicionais. Agora, o levantamento
completo estd disponivel em CD-
ROM para aquisi¢ao pelas IES, acom-
panhado de relatérios que visam auxi-
liar a instituicdo a aperfeigoar seus
processos internos.

Nos relatérios estatistico e de cor-
relagdes, a L&A disponibilizou um
quadro detalhado, que possui dados,
gréficos, tabelas, andlises, respostas e
resultados agregados de diferentes
tipos de IES, para que seja possivel
analisar o desempenho da institui¢do
em comparagio com outras con-
géneres no Brasil.

No relatério analitico, sio aponta-
dos os principais problemas e indica-
dos os procedimentos mais adequados

para superar as dificuldades detec-
tadas. "Nesse trabalho, estao reunidas
informagbes preciosas para auxiliar a
IES na defini¢ao de suas politicas de
gestdo administrativo-financeira, apre-
sentando os grandes indicadores desse
importante setor para o sucesso da
IES", explica a professora Maria
Beatriz.

Tal como outros trabalhos que
tiveram grande repercussio, como as
Pesquisas Nacionais sobre Inadim-
pléncia e Gestao do Corpo Docente, o
CD-ROM sobre a Gestao Adminis-
trativo-Financeira pode ser adquirido
por solicitagdo via internet, bastando
para isso acessar a homepage da L&A
(www.loboeassociados.com.br). No
CD-ROM, serao encontrados os indi-
cadores de gastos, percentuais entre as
diferentes alineas, incluindo pessoal, a
dimensio dos setores administrativos,
os saldrios médios de 42 funcoes téc-
nico-administrativas, uma andlise
sobre a distribuicio de receitas e a
descri¢do das politicas administrativo-

financeiras mais adotadas pelas IES,
com percentuais e andlises.

As IES que participam das
pesquisas nacionais elaboradas pela
Consultoria destacam os beneficios do
levantamento. "A UCS tem procura-
do colaborar com todas as pesquisas
desenvolvidas pela Lobo & Associados,
pois elas buscam reunir e analisar
informagoes relevantes para a gestdo
universitdria, a partir do conhecimen-
to que os organizadores da pesquisa
tém dessas questdes”, afirmou a Pré-
Reitora de Planejamento e Desenvol-
vimento Institucional da Univer-
sidade de Caxias do Sul, professora
Gelga Regina Lusa Prates.

Na sua opinido, "as pesquisas
foram importantes para a UCS j4 na
fase de organizagio das respostas a
serem enviadas & Consultoria, quando
nossa institui¢do percebeu suas lacu-
nas de registro e de organizacio dos
dados gerenciais, iniciando um traba-
lho no sentido de corrigi-las. Além
disso, os resultados de cada pesquisa

estdo se constituindo em parAmetros
para a avaliagio das diferentes 4reas da
institui¢do, em apoio ao planejamento
e 4 gestdo institucional”, completou.

"Nio existe no Brasil documen-
tagio semelhante feita sobre as IES
privadas”, afirma a professora Maria
Beatriz Lobo. Segundo ela, "mais
importante ¢ ter acesso as informagoes
organizadas e analisadas por especialis-
tas e poder comparar se as politicas, os
procedimentos, os gastos, as receitas e
até mesmo os saldrios estio compativeis
com as institui¢des congéneres”.




"O novo cendrio vai exigir das [ES um desenvolvimento ainda

maior da qualidade de sua gestao administrativa e financeira”

m entrevista ao lerceiro Grau,

os professores Roberto Leal

Lobo e Silva Filho e Maria
Beatriz de Carvalho Melo Lobo, sécio-
diretores da Lobo & Associados, anali-
sam os resultados da Pesquisa Nacional
sobre Politicas de Gestio Adminis-
trativo-Financeira das IES Privadas.

Terceiro Grau - O que motivou a
escolha do tema?

Professora Maria Beatriz - A
gestao administrativo-financeira,
principalmente a contengao de
gastos, tem sido tema com o
maior indice de procura de pres-
tagao dos nossos servigos por IES
que querem otimizar seus gastos
ou compreender porque os gastos
que realizam ndo repercutem na
qualidade académica. Mesmo pro-
jetos de Avaliagdo Institucional,
Carreira Docente e SIGs - os
seguintes no ranking de contratos
da L&A - tém incluido aspectos
administrativo-financeira.

TG - Como estd a situagao das
IES pesquisadas?

Maria Beatriz - E interessante
quanto a pesquisa confirmou nos-
sos conhecimentos, obtidos, in-
clusive, no acompanhamento de
algumas IES. H4 um comporta-
mento padrio, uma média que
representa o setor privado em
quase todos os aspectos derivados
de qualidades e problemas simi-
lares. Algumas IES destacam-se
por sua solidez financeira ou por
uma boa gestdo nessa drea. Outro
grupo apresenta, ainda, profundas
dificuldades em equilibrar seus
gastos, grandes discrepincias na
sua estrutura orgamentdria e pro-
blemas generalizados no controle
e desenvolvimento de seus proces-
sos administrativos.

TG - Em que dreas a pesquisa da
L&A identificou que as IES
estao mais bem desenvolvidas?

Maria Beatriz - Os pontos de
destaque das IES privadas sio a
estrutura fisica e as condigoes de
trabalho da 4rea administrativa
que, claramente, tém merecido
uma atengio especial dos gestores.
Outro setor que praticamente nio
tem problemas é o Departamento
Pessoal, que na verdade ainda nio
atua como um Setor de Recursos
Humanos, na maioria das IES,

-

lrhye 4 Uma Referencia Naciona
' ~ ~toria em Educa

Para os professores Roberto Lobo
e Maria Beatriz, socios-diretores da
L&A, a pesquisa mostra que ha
espaco para a melhoria no
desempenho das IES em pontos
especificos da gestao administrativo-
financeira, que podem repercutir,
inclusive, nos resultados académicos

naquela parte de registro de pes-
soal e de elaboragao da folha de
pagamento, apesar de muitas
institui¢oes afirmarem ter proble-
mas na integragao dos sistemas e
na checagem e contra-checagem
do previsto e do efetivamente
pago. Todas as outras fungoes tipi-
cas de RH s3o problemdticas. Os
setores de obras/construcoes e de
manuten¢ao corretiva - mas nio
preventiva - e o setor de transpor-
tes estdo quase bem equacionados.

TG - Quais sao os maiores pro-
blemas?

Maria Beatriz - O principal pro-
blema identificado pelos respon-
dentes foi a falta de capacitagio e
treinamento dos recursos humanos
das IES, especificamente dos fun-
ciondrios, 0 que nos parece um
contra-senso j4 que sao (ou pode-
riam ser) elas mesmas as grandes
detentoras - e inclusive produtoras
- desse tipo de atividades. O segun-
do item diz respeito 2 comunica¢io
administrativa ineficiente, situagio
comum a quase todas as IES, que
deve ser atacada. Entretanto, anali-
sando o conjunto das respostas, a

falta de planejamento efetivo, en-
globando todas as dreas, permeia
todos os problemas identificados e
constitui-se no ponto central para a
melhoria da gestdo. Até a boa co-
municagio depende dele.

TG - Esses sao os campedes.
Quais os outros setores que nao
estao bem?

Maria Beatriz - Nos aspectos
gerais da administragdo, os maio-
res problemas apontados incluem
a falta de defini¢io clara nas
atribui¢oes da Mantenedora e da
Mantida. Sao praticamente ausen-
tes as ferramentas fundamentais de
gestdo como planejamento estra-
tégico e de cada setor, avaliagdo
que transcenda a realizada para os
cursos de graduagido, planos dire-
tores, SIGs, etc., que, quando exis-
tem, nio geram agdes que im-
pliquem em mudangas e prio-
rizagoes. As préprias IES re-
conhecem que nem sempre pos-
suem a estrutura compativel com a
sua missao e, praticamente, nao hd
organogramas que reflitam as reais
relagoes hierdrquicas. Hd falta
quase absoluta de processos docu-

mentados e manuais de procedi-
mentos. Setores poderiam ser agluti-
nados e outros, importantes, nao fo-
ram implantados em muitas IES.

TG - Qual outro ponto nevralgi-
co que as IES consideram vul-
nerdvel?

Professor Roberto Lobo - O ter-
ceiro ponto mais critico das IES ¢
a falta do or¢amento, porque elas
mesmas assumem que trabalham
com controles e acompanhamen-
tos ainda bastante limitados. Além
do aspecto gerencial, preocupa-
nos o fato de que as IES conside-
ram ndo estar preparadas para en-
frentar problemas como a falta de
poder aquisitivo dos alunos, a
inadimpléncia, a evasio, a concor-
réncia e as eventuais mudancgas na
filantropia.

TG - Quais os maiores proble-
mas de gestao financeira que o
senhor identificou na andlise da
pesquisa?

Roberto Lobo - Quase todas as
IES nao tm um bom plano de
orgamento do ponto de vista de
receitas ¢ despesas operacionais.
Algumas fazem projecdes equivo-
cadas e ndo possuem bons meca-
nismos de controle. O sistema de
alocacio de recursos ¢é deficiente, e
muitas [ES n3o conhecem bem a
distribui¢do de seus custos e nio
adotam politicas adequadas de
rateio. O novo cendrio vai exigir
das IES um desenvolvimento ainda
maior da qualidade de sua gestao
administrativa e financeira. O
grande peso das mensalidades nas
receitas totais das IES, que quase
nao estao captando na pesquisa, na
extensio ou em outras fontes,
onera demais o aluno e deve ser
alvo de uma estratégia especifica.

TG - A culpa dessa situagao é
mesmo das IES, como alguns
depreenderam de sua declaragao
no jornal O Estado de S. Paulo?
Roberto Lobo - Nio se deve falar
de culpa . E o sistema que est4 mal
dimensionado. Se, por um lado, as
IES quase nio tém usado sua
capacidade e seus docentes para
captar dentro de suas atividades
académicas, ¢ verdade, também,
que o governo pouco financia o
aluno brasileiro, diferentemente
de outros paises.




L&A auxilia IES a adequar gastos e estruturas

Uma das maiores dificuldades das
instituictes é saber onde promover o
corte de gastos sem comprometer a
qualidade académica, pois as IES
carecem de indicadores que orientem
— e até justifiquem — as redugbes ou
alternativas para a captagio de
receitas.

cada alinea, viabilizando um plano
ndo sé de curto prazo, mas, inclusive,
com mudan¢as de rumo para o
futuro, de modo que as discrepancias
nio venham a se repetir.

"Hoje, como a mensalidade ¢
imposta pela concorréncia, a IES pre-
cisa ter pregos competitivos. A forma
de organizar e levantar os custos, de
alocar recursos, nio ¢ a mesma de

Com o apoio da Lobo & Associa-
dos, muitas IES estdo promovendo os
cortes e ajustes de suas despesas,
revendo a estrutura, aglutinando se-
tores e refazendo os niveis hierdr-
quicos de modo a agilizar o fluxo de
decisio e desonerar a gestdo, e
ampliando suas estratégias para diver-
sificagdo e aumento de arrecadacio.

O trabalho da Consultoria pode
incluir, por exemplo, uma ampla
avaliagdo sobre os critérios adotados
pela IES para a remuneragio de seus
professores, para divisio de turmas,
ou para gastos globais com a folha de
pagamento, incluindo os custos
especificos do ensino, pesquisa e
extensio. E possivel, também, men-
surar a adequagio da dimensio e dos
custos de setores e até mesmo projetar
o comprometimento financeiro com

anos atrds. Para isso, a L&A tem feito
o acompanhamento de algumas insti-
tuicbes e percebe que isso é uma
questdo crucial", relata o DProf.
Roberto Lobo, sécio-diretor da Lobo
& Associados.

A L&A detém dados oficiais, indi-
cadores nacionais fornecidos pelas
préprias IES e comparativos interna-
cionais em todas as dreas ¢ a experién-
cia de seus Diretores na gestao desse
tipo de problemas. E justamente ao
analisar esses dados que a Consul-
toria se diferencia de outras organiza-
¢bes que realizam atividade similar
focadas na andlise empresarial con-
vencional, que nio leva em conside-
ragio as especificidades das IES
publicas e privadas.

Para o professor Roberto Lobo, a adequacdo
de gastos e estruturas é questdo crucial

andlise dos gastos e da estru-

tura de uma Institui¢io de

nsino Superior pode deter-

minar uma mudanca de postura e de

processos que a capacite a enfrentar

os principais desafios. A adequagio

de gastos e estruturas pode chegar a

ser determinante para a sobrevivén-

cia das IES num ambiente cada vez
mais competitivo.

Exemplos de andlises do Programa de Adequacao de Gastos e Estruturas da L&A:

e Distribuicao de gastos

* Tipos de gastos (em porcentagens de folha de pagamento, despesas de custeio e capital)

* Relacdo dos gastos com indicadores nacionais e internacionais de IES congéneres

* Gastos especificos com ensino, pesquisa e extensao

e Adequacao de valores para remuneracao de docentes

¢ Adequacao dos tipos, da dimensao e dos gastos com estrutura, niveis hierarquicos e gestao académica
¢ Analise de setores especificos (biblioteca, informatica e areas administrativas)

¢ Distribuicao de receitas de diferentes fontes
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Cartas
Cumprimentos

"Parabéns pelo dltimo evento. Li os comentarios a respeito e pude perceber o nivel de empresa que foi formada para melhorar o
ensino no Brasil."

Nelson Morini — Uninove — Sdo Paulo (SP)

" Agradecemos o envio do informativo do Gestor Universitario Terceiro Grau, que muito contribuira para o nosso trabalho."

José Walter Pereira dos Santos — Associacao Nacional das Universidades Particulares (ANUP) - Brasilia (DF)
"0 artigo de Roberto Lobo sobre a pesquisa e a pos-graduacdo nas instituicdes privadas esta excelente. Enfim, todo o material esta
muito bom."

Herminio Ramos de Souza — Universidade Federal de Pernambuco (PE)

"Quero parabeniza-los pela publicacdo do informativo Terceiro Grau, nimero 5. Achei o contelido muito pontual e atual."
Geraldo Casagrande — Universidade de Sorocaba (UNISO) - (SP)

" Agradecemos a gentileza do envio da publicagdo Terceiro Grau, apresentando nossos sinceros cumprimentos pela iniciativa e pelo
brilhantismo do trabalho, dada a relevancia dos temas abordados."

Paulo César Gongalves de Almeida - Universidade Estadual de Montes Claros (MG)

"0 informativo Terceiro Grau esta sendo bem aceito por nossos usuarios e enriquecendo o acervo de nossa biblioteca."

Adriana Nunes Barbosa Gomes — FANAP — Aparecida de Goiania (GO)

Como receber ou acessar

"Gostariamos de saber quais os procedimentos para que continuemos a receber o informativo Terceiro Grau."

Vera Lucia Godoy — Sociedade Lageana de Educacdo - Lages (SC)

"Trabalho como analista financeiro para o setor de educagéo e gostaria de saber como obter regularmente o jornal Terceiro Grau."
Thomas Manning Sheppard Berkes — Grupo Santander Banespa - Sao Paulo - (SP)

Resposta

0 informativo Terceiro Grau é enviado diretamente a administracdo superior (reitoria/direcdo geral), mantenedoras das IES e para
egressos de eventos nacionais organizados pela L&A. Também pode ser acessado em nosso site: www.loboeassociados.com.br,
botéo informativo Terceiro Grau.
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A pesquisa da Lobo & Associados,
que demonstra a existéncia de uma
relagio direta entre a qualidade de
ensino e a taxa de inadimpléncia, foi
citada pela revista em reportagem
sobre os efeitos dos atrasos dos paga-
mentos de mensalidades na adminis-
tragdo das IES. A publicagdo de 15 de
outubro de 2003 destaca o alerta do
professor Roberto Lobo para proble-
mas de gestdo que podem inviabilizar
instituigdes que ndo se ajustarem a
atual realidade do ensino e seus custos.

FOLHA DE S.PAULO

Em artigo publicado na segdo
Tendéncias/Debates, no dia 6 de
janeiro, o professor Roberto Lobo
analisa as dificuldades que as IES
brasileiras terdo de enfrentar para ado-
tar politicas educacionais compativeis
para formagio do profissional do inicio
do século 21. “O abandono da postura
intelectual séria, a falta de formacao
cientifica e a permissividade com a
falta de disciplina e respeito pelos
mestres s30 pontos que necessitam de
atengdo maior no desafio de bem ensi-
nar”, disse o professor.

0 ESTADO DE S.PAULO

Com base em pesquisa desenvolvi-
da pela Lobo & Associados, a
reportagem "Nas universidades pri-
vadas, alunos bancam tudo", publicada
no dia 3 de marco, mostrou a necessi-
dade das IES encontrarem outras
fontes de recursos para financiar suas
atividades. Segundo o professor
Roberto Lobo informou & jornalista
Renata Cafardo, "o problema ¢ que as
IES convivem hoje com essa de-
pendéncia aliada a altas taxas de
inadimpléncia".

CBN

Em entrevista ao programa CBN
Total, no dia 3 de margo, o professor
Roberto Lobo defendeu o financia-
mento ao aluno, tanto dos que cursam
institui¢bes privadas quanto o jovem
carente que freqiienta IES publicas.
Segundo ele, o estudante brasileiro ¢
responsdvel por quase todas as receitas
das Institui¢oes de Ensino Superior,
referéncia que nos Estados Unidos, por
exemplo, nio passa de 30%.

jornal datarde

Na reportagem "Novo provdo vai
avaliar 13 cursos em novembro" da
jornalista Daniela Téfoli, o professor
Roberto Lobo afirmou que "¢ uma
pena perder a série histérica dos dados
que o provdo fornecia e a crescente
credibilidade dos resultados que vi-
nham ajudando a melhorar a quali-
dade das faculdades". Ele também
comentou aspectos da criagio do
Sinaes (Sistema Nacional de Avaliagao

da Educagio Superior). j




Seminario discutira gestao dos sistemas de informacao nas IES

rincipal aliada nos processos de
Pmodernizagio e eficiéncia ad-

ministrativos de grande parte
das organizagtes, a informdtica e as
ferramentas de tecnologia da infor-
magio estdo entre os maiores gargalos
no desempenho das Instituigdes de
Ensino Superior (IES). Para atender
gestores universitdrios preocupados
com esse problema, a Lobo & Asso-
ciados promoverd entre os dias 10 ¢
13 de maio, em Sio Paulo, o
Semindrio Nacional "A Gestao dos
Sistemas de Informacio e Suas Tec-
nologias para o Aprimoramento das
IES", destinado a dirigentes univer-
sitdrios de todo o Pafs, que partici-
pardo de debates e exposi¢oes sobre a
gestdo de Tecnologia da Informacio
(TT), em especial de seus sistemas cor-
porativos, como ferramenta de geren-
ciamento das IES.

Inédito no Pais, o evento ¢ dirigi-
do a reitores, pré-reitores, mantene-
dores e sucessores, dirigentes de TI,
diretores e coordenadores das dreas
administrativas e académicas, de IES
publicas e privadas de todo Brasil.
Para estimular as interfaces, as dis-
cussdes internas e a padronizagio de
linguagem sobre o assunto, a Lobo &
Associados recomenda a participagio
de um dirigente institucional de alta

hierarquia e do responsdvel pela drea
de TT (ou Inform4dtica) da mesma IES.

O Semindrio terd a coordenagio
geral dos professores Roberto Lobo e
Maria Beatriz Lobo, sécio-diretores da
Consultoria, e a coordenagio técnica
do professor Paulo Cesar Masiero,
mestre em Ciéncias da Computacio e
doutor em Administragao pela USP.
Uma das maiores autoridades de
Informdtica no Pais, Masiero também ¢é
professor titular do Departamento de
Computagio e Estatistica ICMC/USD,
presidente da Comissio Central de
Informdtica da USP e assessor ad hoc do
CNPq e da CAPES. Foi diretor do
Instituto de Ciéncias Matemdticas de
Sao Carlos/USP, membro do Corpo de
Assessores da FAPESP e membro da
Comissdo de Especialista de Informdtica
da SESu-MEC.

No evento, também participardo
outros especialistas de renome nacio-
nal no assunto, que discutirdo proble-
mas comuns s instituicdes brasileiras,
para responder importantes questoes
voltadas especificamente para as IES,
outro ponto de destaque, como o con-
trole e o fluxo de informagoes e dados,
a implantagdo de um SIG (Sistema de
Informagdes Gerenciais), o acompan-
hamento e a avaliagio do setor de TI,
o controle dos setores de informdtica

corporativa e aca-
démica, o dimen-
sionamento de
uma equipe de
TI, a terceiriza-
¢do do setor de
informdtica, a
seguranga  nos S,
sistemas de infor- . k-
macgbes, os soft-
wares livres, o %2
uso da web e a k
integrada 4 informdtica.

Segundo dados da Lobo & Associa-
dos, 33,33% das IES do Pafs afirmam
ter dificuldade em monitorar dados e
e 55,56%,

comunicagio ineficiente e demora no

comunicagio

estatisticas, apresentam
fluxo de informagoes. Além disso,
levantamento da Consultoria detectou
que 63,89% das IES reclamam da
auséncia de sistema padronizado de
informagdes gerenciais, que permita o
controle eficiente da institui¢io, e
77,78% sofrem com a falta de inte-
gracio de sistemas e ferramentas de
medi¢gio de produtividade. Apenas
38,89% declaram estar satisfeitas com
seus processos de informatizagio. Esses
ndmeros foram extraidos da Pesquisa
Nacional sobre Gestio Administrativo-
Financeira das IES Privadas, realizada

bod

no final do ano passado com 36 insti-
tuicoes, de quatro regides do Brasil.
Essa descoberta, além do fato de que
a gestdo dos sistemas de informagio e
suas tecnologias ainda ser um desafio
para a maioria das IES brasileiras e de
nio existiem dados e indicadores
especificos do setor, motivou a escolha
da Lobo & Associados pelo tema "A
Gestdo dos Sistemas de Informagio e
Suas Tecnologias para Aprimoramento
das IES" para a sua nova "Pesquisa
Nacional". Um resumo das respostas e
interpretagdes serd apresentado em
primeira mao aos participantes do
Semindrio Nacional voltado a dirigentes
universitdrios de todo o Pais, que par-
ticipardo de palestras e debates com os
maiores especialistas brasileiros de ges-

tao de Tecnologia da Informagao (TT).

LOBO & ASSOCIADOS APRESENTA
"A Gestao da Tecnologia da Informagao para Aprimoramento das IES"

10 a 13 de maio de 2004

Hotel Blue Tree Towers - Faria Lima - Sao Paulo - SP

e orcamento

"Como o dirigente universitario deve entender a gestao de Tl, em especial de seus
sistemas corporativos, para aprimorar o gerenciamento da Instituicao de Ensino Superior (IES)"

Temas centrais

» Controle da informacéao e o uso de indicadores
» Estratégias e apoio de Tl para gestao universitaria
* A organizacao de Tl em uma IES: fungbes, governancga

» Tl para o apoio do ensino presencial e a disténcia
* Internet e web para o apoio as IES

» Solugdes baseadas em software livre

» Apresentacao da Pesquisa Nacional sobre "Gestao

* ATl nas pequenas e médias IES

» Sistemas de gestao empresarial

» Seguranca de dados nas IES

* Infra-estrutura e acompanhamento da area de informatica

dos Sistemas de Informacao e suas Tecnologias para
o Aprimoramento das IES"

Espaco para o intercambio de experiéncias entre
gestores universitarios

Publico-alvo: Reitores, Pro-reitores, Mantenedores e Sucessores,
Dirigentes de TI, Diretores e Coordenadores das Areas
Administrativas e Académicas, de IES publicas e privadas de todo
Brasil.

A Lobo & Associados recomenda a participacdo de um dirigente
institucional de alta hierarquia e do responsavel pela area de Tl
(ou Informatica) da mesma IES, para estimular as interfaces, as

Prazo de inscricao: 05/05/2004
Nao serao aceitas inscricoes apos o prazo

Informacgoes: Fonefax: (11) 4796-2811
www.loboeassociados.com.br

.

discussoes internas e a padronizacao de linguagem sobre o assunto.
Coordenacao Técnica: Professor Paulo Cesar Masiero, Mestre em
Ciéncias de Computacao e Doutor em Administragao, Titular do
Departamento de Computacéo e Estatistica ICNC/USP, Presidente da
Comissao Central de Informatica da Universidade de Sao Paulo,
Membro do Corpo de Assessores da FAPESP e da Comissao de
Especialistas de Informatica da SESu/MEC.

Inscricdao unica: R$ 850,00
Mais de uma inscrigcdo (simultaneas e da mesma IES): R$ 790,00 cada

& Santander Banespa

Apoio:




O desatio da implantagao de mudangas de estrutura

FADOM (Faculdades Inte-
gradas do Oeste de Minas) ¢
ma Institui¢io de Ensino
Superior mantida pela Sociedade
Educacional e Cultural de Diviné-
polis, cidade mineira distante a 100
quilémetros da capital, Belo Hori-
zonte. A trajetéria da Institui¢do
comegou hd 37 anos com a oferta do
curso de Direito, permanecendo assim
até 1999. A partir de 2000, passou a
oferecer novos cursos, totalizando, em
2003, dez habilitagoes, atendendo
mais de 3 mil alunos. Para isso, cons-
truiu novo e moderno campus.

O rdpido crescimento trouxe a
necessidade de reformular as estru-
turas fisica e organizacional e buscar
uma consultoria externa para o levanta-
mento da real situagio da Instituigio,
visando conseqiientes agoes de apri-
moramento. "Nesse cendrio, definiu-
se que o0 apoio externo a ser recrutado
deveria, obrigatoriamente, ser sele-
cionado dentre empresas com com-
provada eficiéncia, credibilidade e
integridade. Apés cuidadosa pesquisa,
decidiu-se pela Lobo & Associados
Consultoria, para implementagio de
um completo ‘Programa de Avaliagdo
Institucional’”, relata o atual Diretor
Geral da FADOM e Vice-Presidente
Executivo da Mantenedora, Carlos
Moacyr Duarte Meira de Aguiar.

O processo de avaliagdo, conduzi-
do pela Consultoria, iniciou-se pela
defini¢do da missao e dos objetivos
institucionais — com a participagao
dos Mantenedores que, até entdo,
eram os Unicos a exercerem cargos de
Diretoria — a partir da elaboracio,
com esse mesmo grupo, do Swot da
FADOM, que apontou as forgas,
fraquezas, ameagas e oportunidades
institucionais.

Entre os principais problemas
levantados estavam a relagaio Mante-
nedora/Mantida e a sucessdo da gestdo
familiar para a segunda geracio, j4 em
curso mas nio consolidada, de onde
decorria a auséncia de defini¢io e
implantagao de setores e atividade-
chaves, principalmente da 4rea admi-
nistrativa.

"O processo de avaliagio desen-
volveu-se de forma muito interessante,
pois os Mantenedores solicitaram um
contrato prevendo que, & medida que
os problemas fossem detectados, a
Lobo & Associados realizaria um

O Diretor Geral, Moacyr Meira de Aguiar, na apresentacdo da nova estrutura da FADOM

processo paralelo de discussio e
proposi¢ao de solugdes”, comenta o
professor Roberto Lobo, diretor da
L&A, que coordenou o projeto.

A partir da avaliagio diagndéstica
preliminar foi possivel, além de definir
uma nova estrutura institucional, tanto
da Mantenedora quanto das facul-
dades, efetuar mudangas no organogra-
ma e nas respectivas atribuicoes das
chefias (eliminando-se os desvios de
fungées e de hierarquia), delimitar e
direcionar as dreas de atuagao/inter-
faces dos dirigentes das duas institui-
¢bes e rever os mecanismos de decisao,
adequando as atribuigBes reais as novas
atribuicdes regimentais e estatutdrias.

A atual Diretora Académica da
FADOM, Gislaine Moreno, participou
de toda a discussio e considerou a parte
inicial do trabalho j& como um impor-
tante avango. "A nova proposta de
organograma e atribui¢bes era con-
dizente com as demandas e a realidade
institucional, mas sé gestores experi-
entes como os professores Lobo e
Beatriz podem ajudar a indicar cami-
nhos que, internamente, seriam dificeis
de serem sugeridos, ou até construidos.
Eles souberam fazer isso com maestria,
adequando, por meio de reunides e dis-
cussoes, as aspiracoes e necessidades da
Mantenedora e da Mantida."

"Realmente nio bastava um novo
organograma. Era preciso rever o
mecanismo de provimento dos cargos,
relacionando-o diretamente 4 com-
peténcia técnica e profissional, e nio,
unicamente, ao vinculo decorrente da
distribui¢io societdria da Mante-
nedora. Os cargos foram reorganiza-
dos, culminando com a extin¢io de
uns e a implantagio de outros. Iniciou-
se, também, o levantamento do perfil

dos colaboradores para efeito de rema-
nejamento de cargos e atribuiges, de
modo que houvesse, a partir de entio,
perfeita sintonia com a nova realidade
institucional. Ao contrdrio do que os
préprios membros da FADOM e da
Mantenedora pensavam no inicio,
praticamente todos os gestores foram
recolocados na nova estrutura, e
alguns funciondrios, que jd desenvol-
viam atividades na IES, assumiram
novas posicoes, entre elas o Diretor
Administrativo. Houve apenas duas
dispensas, ¢ a estrutura nova nao im-
plicou em aumento de gastos, pelo
contrdrio”, explica Maria Beatriz
Lobo, também diretora da L&A.

Essa etapa do trabalho representou
desafios de grande ordem para os diri-
gentes, na opinido do novo Diretor
Administrativo, Macy Luiz de Paula.
"J4 era esperada a resisténcia de fun-
ciondrios mais antigos e uma incerteza
quanto aos reais efeitos das profundas
alteragoes a serem efetivadas, uma vez
que toda mudanca gera conflito. Foi
muito importante a estratégia de sen-
sibilizagio da Consultoria para acei-
tagdo das propostas, o que diminuiu o
risco de comprometimento do clima
organizacional.”

Enquanto as novas medidas iam
sendo implantadas, foram realizadas,
pela Lobo & Associados, as avaliagoes da
4rea administrativa e de todas as ativi-
dades académicas — incluindo os cursos
de graduagio, extensio, pds-graduagio e
a pesquisa. O desempenho dos docentes
e dos setores de apoio académico, como
biblioteca e informdtica, também pas-
sou pelo crivo da L&A, ajudando, assim,
a definir as linhas de prioridades e as
agbes que orientaram a institui¢do na
melhoria de seus processos e resultados.

"A FADOM soube unir maturi-
dade na discussio de seus problemas,
consciéncia da necessidade de cons-
trugio de um futuro sélido para a
Instituigdo e determinagio para
avangar na avalia¢do para a implemen-
tagio de agbes concretas’, avalia
Roberto Lobo.

O periodo subseqiiente, de adap-
tagdo as alteragées e de consolidagio
dos dirigentes recém-empossados,
exigiu dedicac¢do e esfor¢o drduo.
No evento da Lobo & Associados
sobre "A Gestao Administrativa das
IES", ocorrido em novembro do
ano passado, o Diretor Adminis-
trativo da FADOM deu o seu depoi-
mento sobre o processo: "Apds doze
meses da implantagio do organogra-
ma, os resultados alcancados indicam
que a opgio pela reestruturagio era,
de fato, o tnico caminho aceitdvel
para se realizar um trabalho mais
profissional e condizente com a
proposta e missdo institucional.
Como beneficios oriundos desse
processo, podemos afirmar que
houve grande melhoria do clima
organizacional, elevagio dos niveis
de credibilidade interna e externa,
ampliagio do comprometimento de
professores e funciondrios com a
Instituigdo, favorecimento da orga-
nizagdo dos setores e da profissio-
nalizagdo da gestdo, consolidagio
das chefias setoriais, aproximacio
dos dirigentes com a comunidade
académica, institucionalizagio de
processos regulares de avaliacgio,
melhoria na imagem interna e
externa da institui¢io e melhoria no
ensino, inclusive dos resultados
obtidos nas avaliagdes externas pro-
movidas pelo Ministério da
Educacio".

"Todo processo de mudanga, so-
bretudo aqueles que atingem profun-
damente as bases da instituicdo, ¢
uma opgio que exige coragem, deter-
minagio e elevada competéncia técni-
ca. A FADOM, hoje com mais ma-
turidade e profissionalismo, orgulha-
se de, no tempo certo, ter buscado
uma sélida parceria com a Lobo &
Associados para executar as agdes que
vém, atualmente, garantindo sua so-
brevivéncia e destaque em tempos em
que muitas instituigbes se encontram
fragilizadas pelo desfavordvel cendrio
nacional”, finaliza Gislaine Moreno,
Diretora Académica.
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