}' Lobo & Associados Consultorla

Uma Referéncia Nacional de Consultoria em Educaca

A DIFICIL RELACAO ENTRE AS EXIGENCIAS LEGAIS E DE QUALIDADE E
OS PADROES DE FINANCIAMENTO DO ENSINO SUPERIOR PARTICULAR

Maria Beatriz de Carvalho Melo Lobo

Com a necessidade crescente de formacdo de profissionais de nivel superior ocorrida
simultaneamente com as dificuldades orcamentarias que vém enfrentando todos os governos a
partir da década de oitenta, a sociedade passou a exigir, além da qualidade académica dos
professores, realismo frente as exigéncias do mercado de trabalho e eficacia administrativa de

suas instituicdes de ensino superior.

A escassez de recursos do setor publico e o controle de qualidade do setor privado, aliados ao
aumento da concorréncia, representam pressdes que demandam solucgdes para atender a outro
fator primordial e dependente dos anteriores: a necessidade de aumentar significativamente o

ndmero de jovens brasileiros no ensino de terceiro grau.

O papel do setor privado nessa expansao ndo tem sido objeto de uma politica sistematica e
efetiva por parte do governo, embora ele ja atenda a mais de dois tercos do total de alunos
matriculados no ensino superior. O governo parece nao levar em conta as peculiaridades deste
setor, ao tentar impor a ele critérios que seriam mais apropriados a uma universidade publica

ou ao desconsiderar o baixo poder aquisitivo de nossa populacéo.

Afinal, uma grande parcela dos jovens estudantes, ndo conseguindo acesso ao ensino superior
publico gratuito, procura instituicbes particulares e, quando consegue ai sua vaga, muitas
vezes, sacrifica a familia ou, ndo tendo como financiar seus estudos evade-se da faculdade ou

engrossa a fila dos inadimplentes.

Esse é, portanto, o maior e principal problema de financiamento do setor privado, que vive de
mensalidades, depende do aluno com condi¢bes de paga-las e que ndao pode conviver, como

qualquer setor, com uma inadimpléncia contumaz.

Politicas de financiamento ao estudante sdo fundamentais para a populacdo brasileira, pois é o
Estado quem deve desenvolver politicas sociais de apoio a educacdo da populacdo e nao as
instituicdes particulares ou os estudantes pagantes do setor privado, que acabam por subsidiar

0S que nao pagam.
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Reconhecer que o sistema privado, para ter qualidade como se pretende, enfrentara problemas
de financiamento, pelas razbes que tentaremos expor durante esse trabalho e por muitas
outras, ja seria uma importante contribuicdo na definicdo da politica de ensino superior que se

esta a reclamar.

Quem pensa em criar uma faculdade ou ja administra uma instituicdo particular de ensino
superior, de qualquer porte, deve saber que essas dificuldades, do aluno e do préprio sistema,
acabam por exigir um continuo aprimoramento das formas de gestdo e a adoc¢cdo de posturas
que devem concorrer para a otimizacdo na manutencdo das atividades da instituicdo.
Essa tendéncia vem criando uma nova area do conhecimento, a da gestdo da educacdo, a
semelhanca do que vem acontecendo nos paises mais avancados, cuja literatura multiplica-se

a cada ano.

Essa € mais uma razao para que a preocupacdo com o financiamento exista desde a concepcéo
de uma instituicdo de ensino, principalmente de nivel superior, tdo complexa em suas

caracteristicas e em seu desenvolvimento.

H&a duas formas de se iniciar as atividades ou a implantacdo de cursos no ensino superior
privado brasileiro.

e A primeira é quando o instituidor possui capital inicial para infra-estrutura fisica
adequada e para a contratacdo e manutencdo de pessoal docente e técnico de
qualidade e com dedicacdo primordial a instituicdo (pelo menos uma parcela
significativa de coordenadores e professores) permitindo o desenvolvimento de um
projeto de qualidade, que se viabilizaria com maior rapidez pela prépria imagem
positiva, como muitos projetos de novas universidades em paises desenvolvidos,
podendo as vezes contar com subsidios do préprio governo para implantacdo e
manutencao.

e A segunda forma de se iniciar cursos de graduacdo € comecar com O pouco que se
dispbe, (e é assim que tem acontecido no Brasil) a partir de propostas deficientes, que,
mesmo assim, dificilmente poderiam se viabilizar por falta de condicbes académicas,
administrativas e financeiras, para que a mantenedora se capitalize ao longo do tempo
e tentar superar, depois, as dificuldades de consertar o que ja esta pronto, na tentativa
de recuperar a imagem, isso tudo as custas de alunos que terdo diplomas

desvalorizados no mercado em funcdo de wuma formacdo inadequada.
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Essa imagem do setor privado de ensino superior, considerado, com razdo, ainda com baixa

qualidade, principalmente se comparado a parte boa do setor publico, em seus resultados
isolados e ndo numa relacdo custo / beneficio, dificulta a discussdo das reais dificuldades por
que passam as IES que querem, de fato, desenvolver seu projeto para garantir bons processos

e resultados.

N&o é exagero insistir, para os mantenedores iniciantes, na importancia da elaboragdo de um
projeto coerente, baseado em estudos de mercado, fundamentado em uma missédo
institucional clara e diferenciada e na organizacdo de uma estrutura académica e
administrativa e dos proprios cursos construida sobre um planejamento que integre as areas

basicas, os professores, a carreira docente, os laboratérios e a préopria metodologia do ensino.

Tudo para que se comece certo, diminuindo-se inclusive gastos que nao agregam valores de
fato, facilitando a integracdo dos futuros cursos com o0s ja existentes, incentivando uma
convivéncia e uma filosofia agregadora que ajudaria a expansdo com qualidade e com menos

desperdicios.

Para isso, a aprovacédo isolada de cursos de graduacao, como é feita hoje, deveria ser revista,
desde que a mantenedora demonstrasse condi¢cbes para tal, dentro de um Plano de

Desenvolvimento Institucional.

O PDI deve demonstrar os objetivos a atingir, as estratégias a serem usadas para viabiliza-lo,
incluindo capacidade de investimento, prazos e a estruturacdo de areas de atuacao,
constituindo-se em um verdadeiro projeto académico global para os cursos, que podera utilizar
a mesma estrutura fisica e 0 mesmo corpo docente para varios cursos de areas afins,
aumentando o tempo de dedicacdo do professor as faculdades e disponibilizando mais
recursos, a partir da ampliacdo da receita pelo nimero maior de alunos, o que promoveria um

rapido aprimoramento dos cursos e de toda a organizacao.

Varios especialistas defendem que a autorizacdo de cursos fosse substituida por uma maior
rigidez para aqueles que, decorrido um determinado periodo, ndo satisfizerem as condi¢des
minimas para o reconhecimento, inclusive com o ressarcimento dos prejuizos aos alunos,
dentro da legislacdo vigente de defesa do consumidor, excecdo, talvez, para cursos cujo

exercicio profissional coloque em risco diretamente o cidadao.
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Parece-nos desnecessaria, também, a comprovacdo de demanda social para abertura de
faculdades particulares, a semelhanca do que ocorre para abertura de hospitais ou
supermercados. Essa exigéncia sO teria sentido se fosse para justificar a abertura de

instituicdes publicas.

A necessidade de comprovacdo de demanda pode acabar por inibir a concorréncia e a
implantacdo de projetos alternativos, complementares e regionais, que contribuiriam para a
diversificagdo do ensino superior brasileiro por meio das pequenas instituicdes, que nao

possuem autonomia para cria-los.

Se a existéncia dos centros universitarios foi um avanco em relagcdo a aceitacdo de um modelo
alternativo a universidade de pesquisa, ainda falta definir com clareza quais as distin¢cdes
basicas entre os critérios existentes para autorizacdo de cursos e credenciamento de

instituicdes que nao se orientam no sentido de constituirem-se, no futuro, como universidade.

Entendemos os requisitos exigidos para ser uma universidade, porém, discordamos que essas
exigéncias devam condicionar os cursos de graduacdo de uma universidade, de faculdades
isoladas ou integradas ou de um centro universitario, no momento em que uma comissdo de
especialistas ou o préprio Conselho analisa os processos de autorizacdo e reconhecimento. Na

verdade, os critérios institucionais nao devem ser utilizados para analises individuais.

E bom lembrar que, em determinados cursos, os indices de titulacdo e dedicacdo docente que
se exige sao desproporcionais em relacdo as necessidades de areas profissionais,
condicionados, muitas vezes, por parametros de instituicbes publicas e de associagdes que
usam o aumento das exigéncias como uma tentativa de valorizacdo da categoria e uma forma
de diminuir a concorréncia. Isto, além de onerar a sustentacdo da instituicdo, cria um viés

académico naquilo que se deseja para a capacitacao profissional da populacéo.

Nao nos parece possivel conciliar a execucdo de um projeto de curso de qualidade, nas mais
diversas regides do Brasil, com demanda proveniente, muitas vezes, de classes
economicamente desfavorecidas, quarenta vagas em periodo Unico, salarios dignos e
dedicacdo mais intensa de professores, como tempo integral ou turno completo, com
mensalidades competitivas e atendendo aos indices exigidos de qualificagdo do corpo docente,

caros laboratérios basicos, bibliografia e material de informatica para todos os anos do curso.
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Quem faz o estudo de viabilidade financeira dessa proposta? Alguma faculdade publica
conseguiria fazer isso com esses custos, apenas com mensalidades? Por que as universidades
e centros universitarios tém autonomia para abrir cursos em condicfes que nao seriam

aprovadas para uma faculdade isolada? Esse era o espirito da nova LDB?

Como aumentar a oferta de cursos para colocarmos 30% de nossos jovens na universidade? E
possivel um pais querer oferecer ensino superior de massa e imaginar que todos 0s cursos

sejam de exceléncia?

Se os dados indicam que 50% dos alunos matriculados no ensino superior brasileiro tém renda
familiar menor do que vinte salarios minimos e 26% tém menor do que dez e que o custo/
aluno internacionalmente aceito no ensino superior, em média, no conjunto de todos os tipos
de instituicdo, é de 6 mil dblares, sendo que nas IES's federais o custo reconhecido é de cerca
de 15 mil ddlares (dados do INEP), como imaginar que a populacdo consiga pagar esse custo

em uma instituicdo privada que pratique um nivel de qualidade, no minimo, semelhante?

Se as universidades estaduais paulistas despendem cerca de 12 mil délares ano / aluno, como
imaginar que os alunos do setor privado possam pagar, sozinhos, pela manutencéo de suas
instituicdes, mesmo que, devido as suas caracteristicas, o custo seja reduzido pela metade?
Se for possivel realizar ensino, pesquisa e extensdo de qualidade com as mensalidades
praticadas atualmente no setor privado, em média trés mil délares por ano, esse valor deveria

servir de balizamento para que se definissem os orgcamentos das universidades publicas.

Parece existir um consenso de que, atualmente, muitos mantenedores ganham dinheiro, e
bastante, com o ensino superior e que ainda nao aplicam o que ja é possivel, dentro das
mensalidades atuais, na qualidade do ensino das instituicdes particulares. Por isso se aposta
que, aumentando-se as exigéncias, teriamos uma melhoria do sistema como um todo. Isso

provavelmente é verdade, para a maioria dos casos, principalmente para as faculdades ou
instituicdes que sO realizam atividades de ensino, mas nado para atender a tudo que se exige

hoje.

Essa € uma razdo para que nao se cobre delas indicadores globais de instituicdes que
realmente praticam uma sélida indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao e se cobre
resultados efetivos que podem ocorrer a partir de indicadores bem diferentes dos exigidos para

reconhecimento, como provaram muitos cursos nota A no Exame Nacional de Cursos.
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Para as faculdades e centros universitarios que desejam se transformar em universidades as

questdes sdo muito mais complexas.

Que o Ministério da Educacado e o Conselho Nacional de Educacdo evoluiram muito em relacéo

aos mecanismos de controle e de avaliacdo de qualidade, ninguém questiona.

Que as Instituicbes de Ensino Superior estdo tentando, como nunca, adaptar-se as novas

exigéncias de qualificacdo impostas pelo governo e pela concorréncia, ninguém duvida.

Se normas estao sendo criadas e san¢fes estdo sendo anunciadas e se o0 objetivo final ndo é
eliminar a universidade privada do sistema de ensino superior, vamos partir do pressuposto de
que todas as novas normas legais para enquadramento, avaliacdo e credenciamento das

instituicdes estdo corretas e sdo importantes.

A partir dai, precisariamos analisar se, mesmo dispostas a atender todas as condicdes
impostas a elas, as institui¢cbes privadas de ensino superior reinem condi¢des de fazé-lo, ou se

chegou o0 momento de combinar o discurso de puni¢cdo com uma politica de apoio e incentivo.

Retomo aqui um resumo das reflexbes que constam de meu trabalho, de dezembro de 1997,
intitulado "As dificuldades da implantacdo do tempo integral e da pesquisa nas universidades

particulares brasileiras", atuais ainda em relacdo ao nosso contexto.

Existe financiamento para a concretizacdo da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo, nas proporcdes propostas pela legislacdo de um terco dos professores em tempo
integral, com titulo de mestre e doutor, e a realizagcdo da pesquisa e producédo intelectual

institucionalizadas para todas as atuais e novas universidades?

Levando-se em conta que apenas 10% dos investimentos em C&T no Brasil vem do setor néo
estatal, ndo seria papel do governo financiar, por meio de suas agéncias, o montante de

pesquisa proposto para o sistema e existiriam recursos disponiveis para tanto?

Teriam as universidades particulares condi¢des de financiar suas proprias pesquisas dentro dos

indicadores exigidos? O autofinanciamento é boa politica para a avaliacdo da pesquisa?
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A exigéncia de um terco de professores titulados e um terco em tempo integral constituem um

unico objetivo suficiente para viabilizar a melhoria dessas institui¢cdes?

Acredita-se que as mensalidades escolares, normalmente a Unica fonte de receita das

universidades particulares, cubram essas despesas?

Qual o impacto dessas exigéncias para os alunos de graduacdo, normalmente o grande
enfoque dessas universidades, sobre as mensalidades que subsidiariam essa

indissociabilidade?

O sistema nacional de poés-graduacdo brasileiro esta preparado e adaptado para atender a

demanda de professores na busca da titulagdo?

Todas essas mudancas sdo exequiveis no espaco de tempo previsto na nova LDB?

Se iniciarmos a discussao a partir de investimentos necesséarios para a formacdo dos recursos
humanos, considerando que o Ministério da Educacdo quer professores titulados nas
universidades, para que eles possam gerar conhecimentos e para tanto precisam de tempo de
dedicacdo extra-aulas, veriamos, em andlise superficial, mas demonstrativa, que existe um

circulo vicioso dificil de ser rompido.

As instituicBes estritamente particulares participavam de somente 2,54% em numero e de
2,98% em valores, das bolsas para o exterior e de 0,90% e 0,88% respectivamente, do
numero e dos valores das bolsas nacionais e ainda, de 0,14% do valor dos auxilios concedidos

pelo CNPq, em 1995 e 0,80% dos programas da FAPESP em 1996.

Estes dados provam que o setor privado tem uma participacdo minima no financiamento
estatal a pesquisa, com crescimento timido nos ultimos dois anos, em razdo da aprovacao de
alguns projetos de qualidade, embora modestos, que vém desmentir afirmacdes de que as

agéncias de fomento nao financiam projetos de IES particulares.

De outro lado se constata que as universidades particulares possuiam, em 1997, somente 16
cursos de mestrado e 8 de doutorado credenciados (sem contabilizar as universidades
confessionais e comunitarias) e de que tais cursos precisam de doutores e linhas de pesquisa
consolidadas para serem credenciados, necessidade absolutamente correta e coerente com os

objetivos de formacédo de pesquisadores.
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Como os indices de titulagdo docente das universidades privadas, como na maioria das
universidades estaduais, (se contabilizados apenas os credenciados, como a legislacdo exige)
esta bem abaixo dos patamares propostos (algumas com menos de 5%), e a titulacdo é um
fator fundamental para a realizacdo de pesquisas e, conseqientemente, muitas vezes, para
justificar o tempo integral, fica dificil imaginar que o sistema atual de pés-graduacédo brasileiro,
com sua dimensdo e suas caracteristicas, possa absorver o contingente de professores que

precisam se qualificar nos proximos anos.

Também néo se pode garantir que haja massa critica e recursos nas instituicbes particulares
para a implantagcdo de um numero grande de cursos de pds-graduacdo para atender a um dos
requisitos importantes que comprovam a existéncia de pesquisa institucionalizada, ao se

credenciar ou recredenciar uma universidade.

Mas vamos imaginar que algumas universidades privadas, por meio de uma politica de atracédo
de professores recém-aposentados das universidades publicas e por um programa de
financiamento a qualificacdo extremamente oneroso e bem sucedido, atinjam indicadores

suficientes de qualificacao.

Como financiar os salarios de tempo integral e as atividades de pesquisa e pOds- graduacdo ao
longo do tempo? Pois a titulagdo e a pesquisa andam juntas e fomentam reivindicacbes e
investimentos sempre crescentes em estrutura, equipamentos, materiais técnicos e alunos de

pos-graduacdo, como suporte aos pesquisadores e a producéo cientifica.

Devera o aluno de graduacado ser o responsavel pelo financiamento da pesquisa e dos cursos
stricto sensu credenciados e deficitarios por natureza? Se a resposta for ndo ou por apenas

uma parcela, quem devera arcar com essas despesas?

Nao se tem noticia de uma universidade, em qualquer lugar do mundo, que sustente suas
proprias pesquisas (na quantidade e qualidade sugeridas) e a pos-graduacdo académica
apenas por meio de mensalidades, independente do custo anual de seus alunos ou de apoio do

setor industrial.

A exigéncia de um terco dos professores titulados em tempo integral, muitos deles
desenvolvendo pesquisas, considerando-se o montante de professores do setor privado,
exigiria, entdo, que os gastos de financiamento do governo com incentivos e bolsas fossem

multiplicado por trés.
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Essa € uma constatacdo que necessitara, mais cedo ou mais tarde, de uma decisdo que
associe as exigéncias ao financiamento do setor particular, como ocorreu em varios os paises

do mundo, que tém, no setor privado, uma contribui¢cdo importante da pesquisa nacional.

Mas ainda resta, ao setor privado, a contrapartida institucional e a parte mais dificil: o
pagamento dos salarios de um terco dos professores em tempo integral, que deve ser atrativo
em valores, uma vez que nao contam com outros incentivos como estabilidade, aposentadoria

publica e imagem academicamente reconhecida.

Muitas IES alteram os contratos de seus docentes para tempo integral, apenas para atender as
formalidades, mantendo o mesmo salario que o professor recebia antes, como horista, nada se
exigindo ou acrescentando, em pesquisa ou qualquer outra atividade. Um acordo e uma burla

que ndo levam a lugar nenhum.

Representantes importantes do Ministério da Educacéo e do Conselho Nacional de Educacéao ja
demonstraram conhecer esses pequenos "disfarces" e estdo dispostos a verificar além dos
contratos e titulos credenciados, avaliando a real producdo e a participacdo efetiva da
instituicdo nessas atividades, apertando o cerco para implantacdo de atividades concretas e

produtivas de pesquisa e dedicacao docente.

A partir de alguns levantamentos de gastos, para um tergco do corpo docente titulado, e um
terco dedicado integralmente a instituicdo, dentro dos critérios de vagas e relacdo professor /
aluno recomendados, para bancar o pagamento dos salarios e encargos, considerando-se o
valor médio de hora-aula pago a professores doutores das universidades particulares paulistas,
verifica-se que seria necessério cobrar mensalidades de R$ 2.875,00 para o curso de medicina
e de R$ 1.125,00 para o curso de direito, excluindo-se todos os pagamentos diretos e indiretos

relativos a pesquisa.

O principal fator responsavel por esse custo € o pagamento dos encargos trabalhistas
decorrentes da legislacdo para contratacdo de docentes no setor privado. Além disso, baseados
em critérios da CLT e nos dissidios coletivos dos sindicatos de professores, mais apropriados,
talvez, para o primeiro e segundo graus, a contratacdo por hora / aula / disciplina e varios
dispositivos, como dois meses de recesso escolar e um de férias, estdo a vitimar qualquer

iniciativa de adaptacao das instituicdes as novas necessidades legais.
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Para aqueles estados da federacdo que ja permitem contratos separados para aulas e outras
atividades ou para instituicbes que contam com fundacgBes que abrem a possibilidade do
pagamento da atividade de pesquisa por meio de bolsas, existe um horizonte mais promissor.
Mas ainda nos deparamos com um corpo docente sem experiéncia e pratica de pesquisa, que
nao deveria receber horas adicionais para realizar uma atividade de pesquisa que sera,
provavelmente, de ma qualidade e que nao ter4 as minimas condi¢cdes de concorrer por

financiamento externo.

A situacdo das IES se complica ainda mais por causa das carreiras docentes existentes, sem
vinculagdo orcamentaria para contratacdo e com previsdo de promocao automatica por
titulacdo, quando ja ndo estdo pré-determinadas por acordos sindicais, podendo se

transformar em um perigo a estabilidade financeira da instituicdo e, o que é pior, em uma

premiacdo a um diploma e ao corporativismo e ndo ao bom desempenho.

Para minimizar esses problemas, o que se vé é uma corrida para alteracdo dos regimentos que
foram feitos para atender as exigéncias formais, nunca discutidos de forma correta, que hoje
sdo vistos como pequenos monstros, e o sdao. Além de serem copias infelizes de instituicdes
publicas, ndo trazem o que elas tém de bom, mas reproduzem estruturas pesadas,
departamentalizadas, excessivamente colegiadas e carreiras docentes que nao condizem com
a énfase no ensino, flexibilidade e outras caracteristicas necessarias ao bom desempenho de

uma instituicdo particular.

Hoje, ja se pode ter acesso a experiéncias interessantes de estruturas e politicas que
convergem para uma otimizagcdo e um respeito maior as peculiaridades do setor. Podemos,
inclusive, relatar alguns casos bem sucedidos de desenvolvimento de pesquisas de qualidade
em universidades privadas, beneficiadas, muitas vezes, pela localizacdo geografica e por
gestores profissionais com credibilidade. Mas esses exemplos estdo longe de atingir o patamar
das exigéncias legais, dentro de critérios inquestionaveis de tempo integral, de titulacdo valida

e de producéo cientifica institucionalizada.

Muitas vezes, diante desses obstaculos e dificuldades, € comum que os dirigentes e
proprietarios de instituicdes privadas acabem por questionar o custo da qualidade. Se até
agora muitos se mantiveram com boas margens de lucro e a demanda pelo ensino superior é
crescente, por que pagar o custo de fazer bem feito, fazer pesquisa, ter um corpo docente
diferenciado e todos os procedimentos que garantiriam uma tranquila avaliacdo por parte do

governo e do mercado?

10
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Talvez as instituicbes sobrevivam sem qualidade e com boas condi¢cbes de investimento e
retorno por décadas. Como na educacdo, tudo leva anos, o dificil & prever até quando e se
havera tempo para recuperagdes, caso se efetivarem as ameacgas da concorréncia qualificada,
dos alunos conscientes de seus direitos, de uma fiscalizacdo e avaliacdo eficiente pelo governo

e de informacbes e rankings disseminados e confiaveis.

Resumindo essa questao, poderiamos fazer uma pergunta simples, mas de resposta complexa:
€ possivel implantar e desenvolver uma UNIVERSIDADE particular de qualidade, com nucleos
de exceléncia e resultados positivos reconhecidos em suas areas de graduacdo, pesquisa e
extensdo, contando apenas com mensalidades dos alunos, dentro da real capacidade de

pagamento da populacédo e do nivel dos salarios e impostos no Brasil?

Arrisco afirmar que sim. Algumas poucas. Aquelas que conseguirem reunir algumas
caracteristicas e condicdes, seja para atenderem ao governo, seja porque tém um projeto
institucional estruturado para potencializar as oportunidades e reduzir os riscos externos e séo

capazes de aprimorar as forcas e minimizar as fraquezas internas.

Para tanto, é preciso que se acredite que fatores como a pesquisa e um corpo docente titulado
e dedicado a instituicdo melhoram a qualidade do ensino e trazem um retorno. Retorno que se
mede na captacdo de bons alunos e na melhoria da imagem e da avaliagdo institucional interna
e externa, ao vencer dificuldades e ao derrubar preconceitos para desenvolver projetos e

propostas defensaveis e de qualidade reconhecida.

Serdo algumas poucas instituicbes e provavelmente as primeiras que consigam entrar na forte
concorréncia por financiamento publico a pesquisa, atrair e selecionar uma elite da populacédo
disposta a pagar mensalidades altas porque terdo a garantia de uma formacéo sélida e do

retorno de seu investimento e esforgo.

Mas isso esta longe, muito longe, de representar uma politica de melhoria das universidades
privadas e acaba por parecer mais um processo de selecdo natural de concorréncia de

mercado. Nao podemos confundir concorréncia com competitividade.
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Neste contexto, a gestao da instituicdo assume papel primordial, seja no uso de competéncias
académicas e administrativas, seja no poder e na credibilidade das liderancas. Seja no cuidado
na preparacdo dos sucessores, seja na capacidade de buscar apoio externo e praticar
benchmarking. E recomendavel que se aprenda com 0s erros e 0s acertos dos outros e nio se

reinvente a roda.

Artigo publicado na Revista ESTUDOS, da ABMES (Associacdo Brasileira de Mantenedoras de Ensino
Superior), n® 27 / ano 2000 e inserido no site em 06 / 2000
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