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Resumo

Nas Ultimas décadas, as universidades sofreram mudancas substanciais. Varios estudos no Brasil e no exterior adotaram uma perspectiva
critica sobre a mercantilizagdao do ensino superior. Este artigo incorpora esta perspectiva e foca a transformacdo de uma grande universidade
privada no Brasil. Depois que um fundo de investimento adquiriu uma participagdo acionaria nessa universidade, a instituicdo implementou
novas praticas de ensino e administrativas e incorporou valores adotados por organiza¢es financeiras privadas e métodos modernos de
gestdo. Nos apresentamos o caso e discutimos as perspectivas para instituicbes privadas de ensino superior. Nés ainda propomos que
universidades privadas sejam teorizadas como organizag¢des hibridas. Finalmente, especulamos sobre vetores que poderiam contribuir para
uma transformacéo positiva das universidades privadas.

Palavras-chave: Mercantilizagdo. InstituicGes de ensino superior. Estudo de caso. Organizag¢Ges hibridas.

The transformation of higher education in Brazil: a case study on the creation of a private educational giant

Abstract

In recent decades, universities have experienced substantial change. Several studies in Brazil and abroad adopted a critical perspective
on the marketization of higher education. This paper contributes to this stream of research and focuses on the transformation of a large
private university in Brazil. After an investment fund acquired an equity stake in this university, the institution implemented new teaching
and administrative practices and adopted values embraced by private financial organizations and a set of so-called modern management
methods. We present the case and discuss the perspectives for private higher education institutions and their faculties. We also claim that
private universities should be theorized as hybrid organizations. Finally, we speculate on the vectors that could contribute to a positive
transformation of private universities.

Keywords: Marketization. Higher education institutions. Case study. Hybrid organizations.

Transformacion de la educacion superior en Brasil: un estudio de caso sobre la creacion de un gran grupo
educativo privado

Resumen

En las Ultimas décadas, las universidades han experimentado cambios sustanciales. Varios estudios en Brasil y en el exterior han adoptado una
perspectiva critica sobre la mercantilizacion de la educacidn superior. Este articulo incorpora esta perspectivay se centra en la transformacion
de una gran universidad privada en Brasil. Luego de que un fondo de inversién adquiriera una participacion accionaria en esa universidad, la
institucion implementd nuevas practicas docentes y administrativas y adopto valores de organizaciones financieras privadas y métodos de
gestion modernos. Presentamos el caso y discutimos las perspectivas de las instituciones privadas de educacién superior. Ademas, proponemos
que las universidades privadas sean teorizadas como organizaciones hibridas. Finalmente, especulamos sobre vectores que podrian contribuir
a una transformacién positiva de las universidades privadas.
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INTRODUCAO

Nas décadas de 1990 e 2000, o termo McDonaldiza¢do ganhou status de metafora descritiva sobre a transformacao das
universidades privadas, que deixaram de ser instituicdes que criavam conhecimento e preparam cidaddos, para serem
prestadoras de servicos focadas nos clientes e no mercado (Hartley, 1995; Hayes, 2007; Hayes & Wynyard, 2002a, 2002b;
Nadolny & Ryan, 2015; Ritzer, 2002). As McUniversidades sdo instituicdes projetadas para fornecer conteudo padronizado, de
maneira eficiente, com pouco ou nenhum investimento em atividades de pesquisa. Essas institui¢des sdo geridas como empresas
privadas; guiadas pela ideologia do management (Chiapello & Fairclought, 2002; Gray & Willmott, 2005), e (supostamente)
adotam técnicas avangadas de gestdo para alcancar resultados (Parker & Jary, 1995; Prichard & Willmott, 1997).

Esta pesquisa segue a linha de estudos sobre a mercantilizagdo das instituigdes de ensino superior (e.g., K. M. Kallio, T.J. Kallio, Tienari &
Hyvénen, 2016; Komljenovic & Robertson, 2016; Parker, 2014; Provini, 2019; Salto, 2018; Spence, 2019; Teelken, 2011;
Ter Bogt & Scapens, 2012). Nosso artigo se inspira especialmente nos estudos que analisam mudancas organizacionais e
relacionam essas mudangas com as mudancas do ambiente regulatério e institucional. Para acessar a literatura internacional,
foi utilizada a base de dados EBSCO, complementada com o Google Scholar. A busca foi realizada em 2018 e atualizada no
inicio de 2021, utilizando as seguintes palavras-chave: marketization, commercialization, mcdonaldization, além de higher
education e universities.

Este artigo também busca dialogar com a prolifica literatura académica brasileira sobre a transformagao do ensino superior,
igualmente caracterizada por sua perspectiva critica acerca da mercantilizagado (e.g., Almeida, 2009; Chaves, 2010; Costa &
Silva, 2019; Cunha, 2007; Gotardo, 2016; Martins, 2009; Oliveira, 2009; Sguissardi, 2015). Para pesquisar a literatura brasileira,
foi utilizada a base de dados Scielo. A busca foi realizada em 2018 e atualizada no inicio de 2021, utilizando as seguintes
palavras-chave: mercantilizacdo, comercializacdo, além de educacgdo superior e universidades.

Analisando a literatura estrangeira e a brasileira, identificamos um nimero pequeno de estudos empiricos realizados em
universidades privadas, que focam no ‘como as mudancgas acontecem’ (por exemplo, Komljenovic & Robertson, 2016). A
maioria dos estudos foca em mudangas gerenciais que aconteceram em universidades publicas. Entretanto, em paises como
o Brasil, instituicGes de ensino superior (IES) privadas ocupam um grande espago no campo (veja o Ranking Universitario
Folha [RUF], 2019). De fato, a transformacgdo de grandes grupos privados de ensino superior € um fenémeno relevante, que
tem impacto substancial na economia e nas comunidades locais. Entre outros efeitos, elas geram empregos, mobilizam
fornecedores e o comércio ao redor delas, e contribuem para a mobilidade social, proporcionando acesso ao ensino superior
para estudantes de baixa renda. E claro que n3o se pode ser ingénuo, porque estes grupos educacionais sdo geridos como
instituigcGes financeiras e tém como objetivo gerar o maximo valor para seus acionistas.

Consequentemente, existe uma lacuna representada pela escassez de estudos que analisam a transformagdo organizacional
associada a criacdo de grandes grupos privados de ensino. Nosso objetivo é, portanto, contribuir para a compreensdo das
mudangas ocorridas em uma IES privada, no contexto de transformacao regulatdria e institucional, apds parte do seu controle
acionario ter sido vendido para um fundo de investimento.

Em nosso estudo, tivemos acesso a uma das maiores IES privadas do Brasil, que chamaremos pelo nome ficticio de UniOne. O
estudo focou a sua transformagao no nivel organizacional. Reconhecemos que um estudo com foco nos impactos individuais
(em professores e pesquisadores) também pode ser valioso, porém, estaria além de ambigdes e possibilidades deste trabalho.

Nds acreditamos que os achados deste estudo de caso podem ser do interesse de gestores e professores universitarios, além
de académicos que se preocupam com o fendmeno da mercantilizagdo do ensino superior. Nds esperamos que o estudo
contribua para a literatura atual sobre educacdo superior: primeiro, dialogando com a literatura internacional, que foca nos
relatos sobre as universidades publicas, porém mostrando que o mesmo fendmeno ocorre nas IES privadas; e segundo,
complementando a literatura brasileira, que foca prioritariamente no ponto de vista institucional, e retratando o que ‘ocorre
dentro’, i.e., como uma institui¢do de ensino superior privada se transformou apds mudangas no ambiente regulatério nacional.

Por fim, nés propomos que as IES privadas sejam teorizadas como organizagGes hibridas, atendendo multiplos stakeholders
e, portanto, combinando caracteristicas de empresas privadas e de universidades publicas ‘tradicionais’ (Battilana &
Dorado, 2010; Battilana, Singul, Pache & Model, 2015). O termo hibrido vem da biologia e se refere ao resultado do
cruzamento de diferentes ragas ou espécies. Nos estudos sobre gestdo, organizagdes hibridas sdo aquelas que se caracterizam
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pela coexisténcia ou justaposi¢do de logicas antagonicas, como, por exemplo, uma légica de desenvolvimento e uma légica
financeira (Battilana et al., 2015); ou uma légica orientada para o mercado e uma légica orientada para o desenvolvimento
humano (Haigh, Walker, Back & Kickul, 2015). OrganizagGes hibridas também s3do aquelas caracterizadas por praticas de gestao
hibridas, por exemplo, em termos de lideranga, recursos humanos e estratégia. O hibridismo traz ambiguidades, tensdes e
paradoxos para a gestdao. No entanto, também pode tornar as organizagdes mais capazes de lidar com ambientes complexos
e demandas divergentes vindas dos seus stakeholders.

O restante deste artigo esta dividido em seis se¢des. A proxima se¢ao apresenta resumidamente o fendmeno da mercantilizagao
do ensino superior. A se¢do seguinte descreve as mudangas ocorridas no ensino superior no Brasil. A préxima se¢do apresenta
os métodos usados em nossa pesquisa de campo. A seguir, apresentamos as mudancas ocorridas na UniOne. Na sequéncia,
explicamos como enxergamos teoricamente a UniOne como uma organizacao hibrida e discutimos as perspectivas para esta
universidade e para outras semelhantes. E por fim, na secdo final, apresentamos as limitacGes, orientacGes para pesquisas
futuras e nossas consideracdes finais.

A MERCANTILIZACAO DA EDUCACAO SUPERIOR

A transformacdo do ensino superior produziu uma literatura que critica o processo, frequentemente denominado de
mercantilizagdo. Estudos discutiram os efeitos negativos da mercantiliza¢do, focando as ameagas a cultura académica tradicional
(Craig, Amernic & Tourish, 2014; K. M. Kallio et al., 2016; Spence, 2019); as consequéncias para os pesquisadores, como por
exemplo, ansiedade e estresse, a inibicdo da criatividade e aversdo ao risco, a diminuicdo da relevancia da pesquisa e o menor
prazer no trabalho (Ter Bogt & Scapens, 2012); e a deterioracdo da producdo de conhecimento (Geppert & Hollinshead, 2017).

Adicionalmente, varios estudos chamam a atencdo para as dificuldades ou para as chamadas estratégias de resisténcia (Bristow,
Robinson & Ratle, 2017; Muller-Camen & Salzgeber, 2005; Parker, 2014), além de tentarem identificar as diferentes maneiras
como as escolas respondem aos novos modelos (Donina & Paleari, 2018; Teelken, 2012). Em um estudo de caso emblematico,
Komljenovic e Robertson (2016, p. 1) estudaram a mercantilizagdo na Newton University. Os autores identificaram as interages
de mercado e exploraram as micropraticas que combinadas “estdo reequilibrando e refazendo as estruturas, as relagées sociais
e as subjetividades, dentro e fora da universidade, e dessa forma remodelando a universidade e o setor do ensino superior”.

Entdo, o que os autores querem dizer quando se referem ao processo de transformagdo como mercantilizagdo? Analisando
varias referéncias e a literatura cientifica sobre o assunto (e.g., Komljenovic & Robertson, 2016; Teelken, 2012; Ter Bogt &
Scapens, 2012), é possivel identificar sete atributos. Primeiro, um sistema que busca promover a competicdo, fazendo com
que as universidades sejam mais eficientes, previsiveis e controladas, na medida em que buscam usar melhor seus recursos.
Segundo, um processo de reestruturacdo que permita que as universidades operem como empresas voltadas para o mercado,
priorizando a oferta de servigos, em detrimento da geracao e disseminagdao de conhecimento. Terceiro, a naturalizagdo do
lucro e da geragdo de valor para o acionista como objetivos legitimos da gestdo. Quarto, um aumento nas interagdes da
universidade como o mercado, ou seja, com empresas, organizagdes sociais, 6rgaos publicos, governo e a sociedade em
geral. Quinto, tratar e reconhecer os alunos como clientes e ndo como aprendizes, percebendo-os como componente do
modelo de negdcios. Sexto, a implementagdo e o uso, sob a ideologia do management, das chamadas técnicas modernas
para maximizacdo da eficiéncia. Isso pode incluir, entre muitas outras ferramentas, o planejamento estratégico, gestdo da
qualidade, gerenciamento por objetivos, orcamentagdo, gestao por desempenho e gestao do relacionamento com clientes.
Sétimo, a transformacdo cultural de uma ‘comunidade de académicos’ em um ‘local de trabalho’ (Teelken, 2012, p. 2).

Paralelamente, os autores brasileiros produziram uma proficua corrente de estudos criticos sobre a mercantilizagdo do ensino
superior (Almeida, 2009; Chaves, 2010; Costa & Silva, 2019; Cunha, 2007; Gotardo, 2016; Oliveira, 2009; Sguissardi, 2015).
No entanto, a abordagem do tema é distinta e complementar a abordagem adotada pelos colegas estrangeiros. A literatura
brasileira analisa, mais frequentemente com lentes criticas e em nivel institucional, o crescimento das IES privadas no Brasil.
Por exemplo, Costa & Silva (2019, p. 6) analisam o que chamaram de ‘novo neoliberalismo académico’ no setor de educacgdo
superior no Brasil, caracterizado por ‘uma comodificacdo capitalista’. Na mesma linha, Sguissardi (2015, p. 869) argumenta
que a educacdo superior no Brasil ‘vive um intenso processo de transformacdo de um direito a uma mercadoria’, e Oliveira
(2009) defende que a educagdo passou por uma financeirizagdo, e a educagdo privada é hoje o modelo hegeménico no pais.
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Tomados em conjunto, esses autores provem uma visao ampla da transformacdo do ensino superior no Brasil. Eles relacionam
as mudangas as politicas neoliberais implementadas no pais nos anos 1990. Os autores brasileiros argumentam que a ampla
expansdo que seguiu as mudancas institucionais manteve o modelo elitista da educagéo superior. O acesso as IES qualificadas
permanece para poucos e a expansao permitiu a oferta de um produto de massa e de baixa qualidade para a maioria da
populagdo. Como observamos anteriormente, os estudos encontrados foram realizados em nivel institucional, com poucas
excegdes (por exemplo, Almeida, 2009). Tal condi¢do cria uma oportunidade para pesquisadores de estudos organizacionais e
gestdo interessados no fendmeno e dispostos a investiga-lo, tanto no nivel organizacional (que é o caso deste estudo) quanto
no nivel individual.

MUDANCAS NO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

A partir da década de 1980, mudangas alinhadas com a perspectiva neoliberal, a Nova Gestdo Publica e o gerencialismo
criaram um ambiente para a criagdo, crescimento e consolidagdo de universidades privadas (Diefenbach, 2009; Ter Bogt &
Scapens, 2012). Compreender as mudangas regulatdrias e seus impactos é essencial para entender como se deu a mercantilizagdo
em qualquer contexto.

O ensino superior tem uma histdria relativamente recente no Brasil. O pais introduziu a educagao relativamente tarde. As
primeiras instituicdes foram criadas no inicio do século XIX, e a primeira universidade foi inaugurada apenas no inicio do
século XX. As universidades brasileiras foram criadas pelas elites locais, que defendiam a Iégica de um ensino superior publico.

Em 1961, foi criada a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do (LDB), que alterou a estrutura do setor e facilitou o
crescimento das institui¢Ges privadas (Cunha, 2007). A nova Constituicdo Federal, promulgada em 1988, facilitou e agilizou
o processo de criagdo de novos cursos. Assim, entre 1985 e 1996, o numero de universidades privadas saltou de 20 para 64
(Martins, 2009, p. 23).

Em 1996, a LDB foi alterada novamente, dando origem as instituicdes de ensino superior com fins lucrativos. Essa mudanca
ocorreu como resposta a premissa de que o governo nao teria recursos suficientes para suportar a expansao do sistema de
educacdo superior e que as instituigdes privadas seriam necessarias para atender a demanda crescente (Andrade, 2012;
Barreyro, 2008; Oliveira, 2009; Schwartzman & Schwartzman, 2002).

As IES privadas brasileiras se adaptaram as novas regulamentacdes de duas maneiras. Algumas optaram por atuar em nichos
especificos de educagdo. Outras, buscaram o crescimento dos cursos de graduagdo recorrendo a estratégias de alto volume e
baixo custo (Schwartzman & Schwartzman, 2002). Estas Ultimas acreditavam que havia uma grande oportunidade de mercado,
pois, aquela época, apenas 30% dos concluintes do ensino médio acessavam o ensino superior (Sampaio, 2011).

A alteragdo da LDB em 1996 também foi percebida pelos agentes de mercado como uma oportunidade de investimento.
Assim, os conglomerados educacionais foram se estabelecendo como empresas privadas, com base nos investimentos de
fundos de private equity (Oliveira, 2009). Com o tempo, o setor se consolidou e grandes grupos educacionais foram criados
(Chaves, 2010).

Em meados da década de 2000, o governo federal criou bolsas integrais e parciais de estudo para alunos de baixa renda (veja
Catani, Hey & Gilioli, 2006), por meio do programa Prouni, e outras linhas de crédito especiais, como o Fies. Este foi outro
fator que incentivou de maneira consideravel o crescimento do sistema de ensino superior privado.

Entre 2001 e 2008, o mercado educacional brasileiro privado experimentou ampla consolidacdo, com muitas fusdes e aquisicdes
alimentadas por capital de investimento (Sampaio, 2011). As transa¢des de maior impacto foram os IPOs de 2007. Pequenas
instituicdes de ensino superior privadas, que ainda eram administradas por seus fundadores e familiares, foram vendidas
para grandes grupos empresariais (Sampaio, 2011). Este movimento foi seguido por fusGes e aquisi¢des que envolveram
institui¢cBes internacionais privadas de ensino superior (Oliveira, 2009; Oscar, 2012).

A consolidagdo das instituicdes de ensino superior privadas em grupos empresariais mudou a forma como elas eram geridas. A
necessidade de uma gestdo eficiente levou a adogdao de modernas praticas de gestdo. Enquanto isso, os alunos eram atraidos
pelas baixas mensalidades (Chaves, 2010; Schwartzman & Schwartzman, 2002).
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Entre o final dos anos 1990 e os anos 2000, as instituicGes de ensino superior e o nimero de matriculas cresceram
significativamente, aceleradas pelos recursos injetados pelo setor privado (veja Fritsch, Jacobus & Vitelli, 2020). De acordo
com o Censo do ensino superior (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira [Inep], 2003), de 1997
a 2003, o numero de IES privadas cresceu de 689 para 1.652; enquanto o nimero de IES publicas diminuiu de 211 para 207.
Dez anos depois, em 2013, o Brasil contava com 2.090 instituicdes de ensino superior privadas. A Tabela 1 mostra os nimeros
de 2007 e 2013 (periodo mais préximo ao nosso trabalho de campo) além de 2018, o Ultimo disponivel.

Tabela 1
Mudangas no ensino superior no Brasil

2007 2013 2018
NuUmero total de instituicdes de ensino superior 2.281 2.391 2.537
Numero de instituicbes de ensino superior federais 106 106 110
Numero de instituicGes de ensino superior estaduais 82 119 128
NUmero de instituicdes de ensino superior municipais 61 76 61
Numero de instituicGes de ensino superior privadas 2.032 2.090 2.238
Total de matriculas- cursos de graduagdo 4.880.381 7.305.977 8.450.755
Matriculas em instituicoes de ensino superior privadas 75% 74% 75%
Matriculas em institui¢des de ensino superior publicas 25% 26% 25%

Fonte: Inep (2007, 2013, 2018).

Complementando as informagdes, o Quadro 1 mostra as 10 maiores universidades em nimero de matriculas e as 10 melhores
universidades, classificadas pelo RUF (Ranking Universitario Folha), popular ranking de universidades brasileiras. Enquanto
as instituicdes privadas apresentam ampla lideranga no nimero de matriculas, as instituicdes publicas lideram o ranking
das melhores universidades brasileiras. Em 2019, as 10 melhores universidades eram federais ou estaduais, e apenas sete
instituicGes privadas estavam classificadas entre as 50 melhores universidades (RUF, 2019).

Quadro 1
Principais universidades no Brasil
Ranking em Matriculas Ranking em Qualidade
Universidade Matriculas Universidade Pontos
Universidade Paulista (privada) 380.605 Universidade de Sdo Paulo (publica) 98,02
Universidade Pitagoras Unopar (privada) 373.308 Universidade de Campinas (publica) 97,07
Universidade Estacio de Sa (privada) 219.713 Universidade Federal do Rio de Janeiro (publica) 97,00
Universidade Anhanguera (privada) 178.789 Universidade Federal de Minas Gerais (publica) 96,72
Universidade Nove de Julho (privada) 151.665 Universidade Federal do Rio Grande do Sul (publica) 95,68
Universidade Anhembi Morumbi (privada) 54.915 Universidade Federal Paulista (publica) 92,67
Universidade Cidade de Sdo Paulo (privada) 51.870 Universidade Federal de Santa Catarina (publica) 92,58
Universidade de Franca (privada) 46.985 Universidade Federal do Parana (publica) 92,02
Universidade Cruzeiro do Sul (privada) 46.817 Universidade Federal de Brasilia (publica) 91,21
ZZ::EC(i;rsggv;rzfsfiisfjgzlli)ca de Minas 45.879 Universidade Federal de Pernambuco (publica) 89,77

Obs.: Matriculas em programas de graduagao.
Fonte: RUF (2019).

Entretanto, quando classificadas mundialmente, até mesmo as universidades publicas brasileiras tiveram um desempenho
ruim. Em 2018, nenhuma foi incluida entre as 100 melhores do mundo, de acordo com o Instituto de Educacdo Superior da
Shanghai Jiao Tong University ou de acordo com o QS World University Rankings.
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De fato, as IES publicas brasileiras foram impactadas por uma crise prolongada, que se agravou em 2016 e nos anos seguintes,
devido as dificuldades econdmicas pelas quais o pais passou. Com isso, a situagdo das IES no pais é desafiadora. Por um lado,
temos institui¢cdes publicas que ainda oferecem as melhores condi¢cdes de ensino e pesquisa, mesmo que aquém dos padrdes
internacionais e enfrentando declinios e crises. Por outro lado, as instituicGes privadas estdo se expandindo e se consolidando,
porém oferecem condigdes inferiores de aprendizagem e pesquisa.

METODOS

Para realizar este estudo, nds procuramos uma grande instituicdo de ensino superior que houvesse passado por mudangas
substanciais. Entramos em contato com varias instituicdes que atendessem a esse critério. No entanto, a maioria delas
recusou nosso convite. Finalmente, a UniOne respondeu positivamente. A UniOne representa um caso quase arquetipico de
mercantilizacdo, pois se transformou, ao longo dos anos, em uma das maiores universidades privadas do Brasil, notoriamente
substituindo seu antigo ethos e praticas em favor do gerencialismo e das modernas técnicas de gestdo. Consequentemente,
representava um caso ideal para nossa pesquisa.

A investigacdo durou aproximadamente seis meses e seguiu os procedimentos comuns para pesquisas qualitativas que
envolvem estudos de caso (Creswell, 2010; Stake, 1995; Yin, 2005). Os dados foram coletados por meio de 12 entrevistas
longas, em profundidade. Os entrevistados foram selecionados porque tiveram um envolvimento relevante no processo de
mudanca (veja Quadro 2). Por volta da décima entrevista, ja tinhamos saturado os aspectos mais criticos da investigagao.
As restricdes mais comuns neste tipo de trabalho de campo, relacionadas a disponibilidade de conteudo estratégico, ndao
interferiram de maneira significativa.

Quadro 2
Entrevistados
Entrevistado Fungdo
#1 Docente e Diretor de Unidade de Ensino
#2 Coordenador de Recursos Humanos
#3 Professor
#4 Diretor de Planejamento
#5 Diretor de Relagdes Corporativas
#6 Reitor
47 Gerente de Projetos para a implementacdo
da Centro de Servigcos Compartilhados
#8 Consultor Externo do Fundo de Investimento
#9 Professor e Coordenador de Curso
#10 Diretor Académico
#11 Professor
#12 Reitor Associado de Pds-Graduagdo e Pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

As entrevistas utilizaram um roteiro de perguntas abertas que incentivavam os entrevistados a expor espontaneamente seus
pontos de vista sobre as mudangas ocorridas no periodo estudado. As perguntas envolviam diferentes aspectos da mudanga
pela qual a IES passou. As perguntas foram elaboradas com base nas categorias do modelo cldssico de desempenho e mudanga
organizacional de Burke e Litwin (1992) (por exemplo, estratégia, estrutura, cultura, governanga e sistemas de gestdo). Além
disso, também foram acrescentadas categorias encontradas na literatura sobre o ensino superior (por exemplo, curriculos,
professores, alunos e funcionarios). Além disso, algumas categorias emergiram indutivamente do trabalho de campo (por
exemplo, comunicacdo externa, planejamento financeiro e as instalagdes dos campi). Diversas interagGes entre os autores
ajudaram a melhorar o roteiro. As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas.
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Todos os entrevistados eram profissionais muito experientes e estavam envolvidos no processo de transformagao da UniOne.
Assim, pode-se supor vieses a favor de seus objetivos e implementacdo. Por outro lado, vale ressaltar que muitos entrevistados
apresentaram visGes criticas sobre o processo.

As entrevistas representaram a principal fonte de dados. No entanto, para cumprir o principio da triangulacdo de informacGes,
também consultamos e analisamos relatérios trimestrais e relatérios de mercado, compreendendo um periodo de trés anos:
videos sobre o processo de IPO, cinco artigos cientificos sobre a UniOne, dezenas de reportagens em jornais e revistas sobre a
UniOne e material corporativo publicado no site da instituicdo. Além disso, um dos pesquisadores fez trés visitas aos principais
campi da universidade e manteve um caderno com observag¢des de campo. Para garantir o anonimato, algumas referéncias
bibliograficas foram eliminadas ou alteradas (Bell & Bryman, 2006).

Os dados foram analisados seguindo os procedimentos recomendados por Bardin (2006), especialmente o conceito de leitura
flutuante. Para comegar o trabalho, nés construimos uma narrativa coletiva e cronolégica da mudanga, com base nas entrevistas
e nas informacdes dos documentos analisados. Em seguida, com base nos conteludos, definimos as principais mudancas
ocorridas. Nos as agrupamos em trés categorias: mudangas no modo de gestdo; mudangas no modelo de ensino e pesquisa;
e mudancas na gestdo de professores, alunos e funcionarios. Chegou-se a essa categorizacdo apds varias intera¢des entre os
autores, e entre os autores, a literatura sobre mudanga organizacional e dados primarios do caso. Apresentagdes em eventos
publicos também contribuiram. Para as duas primeiras categorias, nés identificamos dimensdes e praticas que mudaram.
Para a ultima categoria, nds identificamos, da mesma maneira, grupos e praticas que mudaram. Por fim, interagdes sucessivas
entre os autores permitiram a identificacdo de ‘aspectos excepcionais’ que alimentaram a secdo de discussao deste trabalho.
Essas interacGes consideraram a literatura sobre mercantilizagdo, o estudo de caso e a experiéncia académica dos autores.

0 CASO UNIONE

Nossa pesquisa de campo focou o periodo entre 2007-2013. Em 2007, a UniOne teve seu IPO. Em 2008, um fundo de
investimento adquiriu 20% das agdes da institui¢do e passou a atuar ativamente na sua gestdo. Em 2013, esse mesmo fundo
vendeu sua participagdo na universidade, fechando o ciclo. A presente se¢do apresentara nossos achados.

Fundacao e crescimento

A UniOne foi fundada em 1970 como uma faculdade sem fins lucrativos (Almeida, 2009). Segundo varios entrevistados,
o fundador foi um empreendedor visiondrio que conseguiu liderar um processo de crescimento rapido e ambicioso.
Em 1988, a instituicao foi reconhecida como universidade. Na época, contava com mais de 8.000 alunos e 650 docentes
(Almeida, 2009; Vale, 2012).

Em 1998, a universidade iniciou um agressivo processo de expansdao em todo o pais. Esse processo criou novos campi. Cada
novo campus operava de forma independente, e reportava seus resultados diretamente a sede da organizagdo. De acordo
com o Entrevistado # 1:

Na época do Dr. Jones [0 ex-dono, nome ficticio], ele identificava um executivo e dizia: ‘Olha, vai ld e
abre!’ E entdo, o executivo [...] tinha um cheque em branco e fazia o que era preciso.

Em 2005, o fundador contratou uma consultoria para preparar a organizagdo para a abertura de capital, que aconteceu em
2007. Em 2008, os membros da familia do fundador detinham 55% das ac¢Ges, o mercado detinha outros 25%, e um fundo
de investimento os 20% restantes. Este fundo de investimento teve um papel fundamental nas mudangas que ocorreram
nos anos seguintes.

O fundo de investimento trouxe para a UniOne uma equipe de gestores profissionais. Essa equipe esteve a frente da expansao
da organizagdo e implementou um processo que alguns entrevistados chamaram de limpeza académica e gerencial. Esse
processo se baseou em trés pilares: profissionalizagdo da gestdao, melhoria da qualidade do ensino e centralizagdo administrativa.
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Mudancas no modelo de gestao

Para liderar as mudangas, o fundo de investimento montou uma equipe exclusiva, nomeou um novo presidente para a universidade
e definiu um plano diretor de mudancas que incluia metas, agGes, cronogramas, responsaveis e eventos para monitorar a
execucdo. Dois grandes projetos foram os condutores das mudancas: a criacdo de um Centro de Servigos Compartilhados (CSC);
e a padronizagdo dos cursos e de seus contetidos, com o apoio de um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC). Em relacdo
a esta Ultima agdo, de acordo com o Entrevistado # 10:

N&o dava para explicar para um aluno que estava de transferéncia da UniOne na [cidade 1] e chegando
na [cidade 2] [...] e a gente falava ‘vocé vai perder essas matérias’ [...] era muito complicado [...] cada
lugar tinha suas caracteristicas.

De acordo com a maioria dos entrevistados, as mudangas foram implementadas de ‘de cima para baixo’, como em iniciativas
das empresas privadas, com o apoio dos novos lideres, especialistas e da empresa de consultoria. Elas foram reconhecidas
e percebidas como ‘racionais’ e como a ‘coisa certa a fazer’, a medida que o mercado de servigos educacionais do ensino

superior se tornou mais competitivo. De acordo com o Entrevistado # 4:

Qualquer universidade que nao se diferencie das demais tera um sério problema [...] porque o aluno
sabe que pode escolher e quer escolher onde estudar. Entdo, essa exigéncia de qualidade vai nos
obrigar a nos diferenciar.

No entanto, as mudancas geraram conflitos e resisténcias internas, e ndo caminharam de maneira uniforme em todas as
unidades e regiGes. As mudangas avancaram rapidamente com a implantacdo do CSC e mais lentamente com a padronizagdo
dos cursos e dos contetidos. De acordo com o Entrevistado # 10:

Com a criagdo dos Centros [de Servicos Compartilhados], boa parte do trabalho que era executado
[nas unidades] ficaria limitado a entregar nosso servigo de ensino. (...) A gente iria focar a operagdo
naquilo que é o objetivo principal de uma unidade de ensino, que é ensinar.

O Quadro 3 resume as principais mudangas que ocorreram em 11 praticas e dimensdes de gestdo.

estratégico

sentimento. Objetivo: presenca massiva em todo o pais.

Quadro 3
Mudangas no modelo de gestao
Di 6! .
|melnfsoes Antes do IPO Apbs o IPO
e praticas
. - Tré tratégi dotados: (1 Il
Processo Decisdes estratégicas centradas no fundador e baseadas no rés principios estratégicos adotados: (1) garantir

valor aos acionistas; (2) reconstruir a marca; (3)
atender aos requisitos do Ministério da Educacdo.

Estrutura
organizacional

Operacgdo descentralizada e inchada.
A organizagdo composta por varias
pequenas empresas com estruturas proprias.

Operacdo centralizada e enxuta. Organizagdo
composta por muitas filiais que compartilham
estruturas e sistemas comuns.

Modelo corporativo adotado, com Conselho

organizacional

Governanga Empresa familiar. Sem modelo de governanca claro. o - ) ) )
§ P g s de Administragdo, Diretoria e Conselho Fiscal.
Sistemas : . . Processos e sistemas centralizados no Centro
N Processos e sistemas autdbnomos locais. ) .
de gestdo de Servicos Compartilhados.
Cultura Hierarquizada, alto grau do poder de influéncia, Principios como meritocracia, transparéncia e

forte presenca do fundador, relacionamentos
baseados na influéncia pessoal.

gestdo baseada em evidéncias, com resultados e
indicadores mensuraveis.

Comunicagao
externa

Sistema descentralizado com identidade
corporativa fragil; foco na captagdo de novos alunos.

Diretrizes de marca foram criadas
e adotadas nacionalmente; dreas de
relacdes publicas, relagdes com investidores
e com o governo foram criadas.

Planejamento
financeiro

Processo informal.

Sistema de planejamento financeiro implementado.

infraestrutura

Instalagbes e

InstalagGes projetadas para atender apenas aos requisitos do

Ministério da Educacdo baseado nos orgamentos de cada campus.

Padroes desenvolvidos e adotados em nivel
nacional para cada modalidade de curso.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Mudangcas no ensino e na pesquisa

O modelo de ensino também sofreu mudangas consideraveis. Anteriormente, diferentes campi tinham autonomia em relagao
ao modelo de ensino. Além disso, o envolvimento do corpo docente no dia a dia das faculdades e no desenvolvimento dos
syllabi era muito diferente em cada unidade.

Os dois principios que guiaram as mudancas no modelo de ensino foram a busca por praticas padronizadas de ensino e o
alinhamento dos cursos as demandas do mercado de trabalho. O processo de mudanca necessitou esfor¢os focados na
revisdo dos syllabi. Para tal, um sistema unificado de gestdo do conhecimento foi implementado e permitiu em escala nacional
acompanhar e controlar as mudangas. O novo modelo também gerou ganhos de sinergia entre cursos equivalentes que ja
eram oferecidos em campi diferentes, e também entre cursos distintos, mas com oferta de disciplinas semelhantes. Outra
vantagem foi que essa padroniza¢gdao também aumentou a velocidade no processo de abertura de novos campi. O entrevistado
#10 comentou abertamente:

N&o da para pensar em ensino de massa deixando cada um dos professores individualmente nas turmas
fazendo o que lhes vier a cabega; entdo, era necessario ter essa estruturacdo.

O entrevistado # 6 observou que o processo, que foi de cima para baixo, foi negociado:

Eu ndo acredito em um pequeno grupo de elite sabio produzindo o melhor curriculo e implementando
top-down em todo Brasil. A Unica maneira de engajar o professor é ele fazer parte da construgdo [...]
Coordenadores, tanto nacionais como locais, passaram a ter nas suas metas também a participagdo e
o engajamento dos professores na construgdo dos curriculos.

O modelo regulatdrio brasileiro incentiva as instituicoes de ensino superior a investirem em pesquisa. Os programas de pos-
graduacdo sdo avaliados regularmente com base no volume de publicagcGes cientificas, entre outros fatores (Sistema Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior [Sinaes], 2018). Somado a isso, ha também o interesse de muitos professores por pesquisa.

Devido a essa dupla pressdo, a UniOne criou uma agéncia interna voltada a inovagdo e ao desenvolvimento tecnoldgico.
O papel dessa agéncia é aproximar a instituicdo das empresas, adotando um critério confere prioridade aos investimentos
naquelas pesquisas que possam trazer retorno financeiro. Essa exigéncia restringe o escopo das pesquisas aos temas que sdo
de maior interesse para empresas e geram resultados mais rapidos.

No que se refere as mudangas envolvendo o ensino e a pesquisa, o processo foi mais longo do que as mudangas administrativas.
O entrevistado #6 sintetizou a abordagem geral e enfatizou o tempo de assimilagdo e as condi¢des dadas pelo conselho da
instituicdo sobre estes processos de mudanga:

E muito ingénuo a gente achar que as empresas, com todas essas liderancas e CEOs super capazes, ndo
tém nocgdo da necessidade da sustentabilidade do produto, do negdcio, [...] o conselho abriu mao de
crescimento durante um ano e meio, e realmente a gente ndo cresceu, a gente saneou academicamente
ainstituicdo [...] com a construgdo de uma proposta académica [...] completamente inovadora no Brasil
e na América Latina. [...] ndo conheco outra [iniciativa] no mundo de tamanha envergadura. [...] uma
das premissas pedagdgicas fundamentais era que os projetos pedagdgicos novos fossem construidos
pelos proprios professores.

De acordo com os entrevistados, os professores que apoiaram as mudangas e estiveram mais ativamente envolvidos foram
recompensados com mais oportunidades de aulas e de carreira. Considerando os contratos de trabalho ja firmados, isto
representou uma melhora significativa nas suas remuneracées. O Quadro 4 resume as mudancas ocorridas em cinco dimensdes
no modelo de ensino e pesquisa.
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Quadro 4

Thomaz Wood Junior
Andressa Trivelli

Mudangas no modelo de ensino e pesquisa

Dimensdes e praticas

Antes do IPO

Apés o IPO

Desenvolvimento e revisdo
das grades curriculares
e conteudos

Descentralizado, baseado na lideranca dos
coordenadores dos cursos locais.

Centralizado, com a participagdo de varios
docentes, utilizando um sistema centralizado
de gestdo do conhecimento.

Oferta de novos cursos

Cursos criados com frequéncia e introduzidos
com base em percepc¢des de demanda.

Processo estruturado que analisa a demanda e
oferece novos cursos.

Tecnologia aplicada
ao aprendizado

Iniciativas pontuais.

Uso crescente de tecnologia para apoiar a
aprendizagem, incluindo uma biblioteca virtual
aberta e distribuicdo massiva de tablets com
materiais de suporte a aprendizagem.

Abordagem do processo
de ensino

Asalade aula e o corpo docente sdo elementos-
chave para os alunos aumentarem as chances
de conseguir empregos melhores.

Assala de aula e corpo docente sdo uma das formas
para adquirir conhecimento, assim como os meios
eletronicos. A escolha do contelido é condicionada
as demandas do mercado de trabalho.

Politica de pesquisa

Pesquisa produzida para atender aos requisitos do
MEC; alguns nucleos de pesquisa estabelecidos
voluntariamente por determinados professores

Gestores mais interessados no campo da pesquisa;
alguns grupos de pesquisa aplicada criados para
atender aos interesses do mercado.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Mudancas na gestao de professores, alunos e funcionarios

A gestdo do corpo docente passou por profundas mudangas. Em um curto periodo, o corpo docente passou de uma equipe
inchada, na qual muitos professores trabalhavam meio periodo e dedicavam poucas horas ao ensino para uma
equipe enxuta, na qual a maioria dos professores trabalhava em tempo integral. Modelos de avaliacdo individual, gestdao
de carreira, remuneragdo variavel e treinamento foram implantados. O entrevistado # 6 observou que mesmo com essas
mudangas, o papel do professor foi preservado:

Temos que respeitar [o professor] [...] A complexidade da sala de aula nunca sera tirada dele, porque, por
mais que vocé tenda a estabelecer o plano de ensino [...] os exemplos sdo do professor, a contextualizagdo

pertence ao professor. [...] Ndo existe essa ilusdo de que o professor sé seguira protocolos.

Ao que o mesmo entrevistado #6 acrescentou:

[O] dono da complexidade é o professor, ndo o gestor [...] Eisso é o que é dificil para alguns profissionais
que vém de outros setores entenderem [...] Ndo tiramos a complexidade do professor; criamos uma
camada extra de complexidade, com a discussdo no sistema de gestdo do conhecimento, em que cada
professor teve que negociar com os pares.

A gestdo do corpo discente também foi redefinida com base na perspectiva de que o aluno médio da UniOne esta nas classes
sociais e econdmicas mais baixas da sociedade, busca a mobilidade social e tem uma visdo utilitaria sobre o conhecimento.

A gestdo dos colaboradores busca ter uma forga de trabalho estdvel. Assim como acontece nas empresas privadas, a
avaliacdo de desempenho individual, a gestdo de carreira e planos de desenvolvimento foram implementados. A presenca
de representantes de fundos de investimento na condugdo das mudangas também teve um impacto profundo na cultura
organizacional. Entrevistado # 9 declarou:

Qual foi o grande desafio inicial? Unir duas culturas absolutamente separadas: a cultura da gestdo e

a cultura da academia.

Cad. EBAPE.BR, v. 20, n° 2, Rio de Janeiro, Mar./Abr. 2022



Thomaz Wood Junior
Andressa Trivelli

A transformacao do ensino superior no Brasil: um estudo de caso sobre a
criagdo de um grande grupo educacional privado

O mesmo Entrevistado #9 acrescentou:

[E] o meu papel nessa mudanca de cultura foi fazer [as pessoas] aprenderem o maximo sobre o que
era importante sobre o negdcio; os profissionais que nado fizeram essa ‘passagem’, ficaram obsoletos,
porque o negdcio mudou completamente e precisdvamos, sim, de um choque de gestdo.

Segundo os entrevistados, a transformac¢do da organizagdo passou também pela adogdo de principios da meritocracia na
gestdo. A utilizacdo desses principios conduziu a implementacdo de planos de carreira e remuneracgdo variavel, determinados
de acordo com as notas recebidas pela instituicdo nas avaliagdes do Ministério da Educacdo. Estas acGes foram justificadas
para buscar o equilibrio entre qualidade de ensino e o lucro da operagdo. De acordo com o Entrevistado # 1:

No inicio, tinhamos um peso muito grande nos indicadores financeiros; e agora [...] existem indicadores
de qualidade. N3o adianta trazer o EBTIDA no final do més [...] se o seu curso tiver nota dois [de acordo
com as normas do Ministério da Educagdo]. Com nota dois, vocé sera penalizado.

Com base nas praticas de modelagem financeiras, uma cultura de desempenho foi promovida. De maneira enfatica, o
Entrevistado # 4 contou que costumava dizer para seu time:

Existem apenas duas certezas na vida: uma é que vocé morrera e a outra é que no fim de cada més,
vocé vai me explicar seus resultados.

O Quadro 5 resume as mudangas relacionadas a professores, alunos e funcionarios.

Quadro 5

Mudangas na gestdo de professores, alunos e funcionarios

Grupos e praticas

Antes do IPO

Apds o IPO

Corpo docente:
sele¢do e contratagdo

Quadro docente inchado, alta rotatividade,
muitos professores; propor¢do de professores
pds-graduados minima, apenas suficiente
para atender as exigéncias do Ministério da
Educacdo; corpo docente contratado com
base em referéncias pessoais.

Quadro docente enxuto, baixa rotatividade e preferéncia
por professores em tempo integral; maior propor¢do de
docentes com pods-graduagao; implantacdo de sistema
nacional e padronizado para selecdo e contratagdo de
docentes.

Corpo docente: gestao
de carreira
e remuneragao

Ndo ha plano de carreira estruturado:
promogado a cargos de gestdo baseada na
senioridade e no prestigio pessoal.

Implementacdo de um sistema unificado para revisdo
do corpo docente; promogdo a cargos de gestdo com
base em critérios meritocraticos; acesso a remuneragao
variavel e bolsas com base em resultados.

Corpo docente:
desenvolvimento

Cada professor supervisiona seu proprio
desenvolvimento.

Programas de treinamento de professores implementados.

Alunos:
atragdo e captagao

Cada campus define de maneira independente
o perfil do aluno desejado; os critérios de
atragdo incluem proximidade geografica e
baixo valor das mensalidades.

Perfil do aluno definido como aquele que busca um
diploma para melhorar sua empregabilidade; usam-se
diferentes midias para atrair os alunos; oferecem-se bolsas
de estudo usando programas de financiamento federal.

Alunos:
gestdo de egressos

Sem atividades para ex-alunos e egressos.

Algumas pesquisas feitas com ex-alunos. Foram
identificados e promovidos casos de sucesso.

Funcionarios:
selecdo e contratacdo

Quadro inchado, alta rotatividade; contratagdo
com base em indicagGes pessoais.

Equipe enxuta, baixa rotatividade; selecdo e contratacdo
seguem processos padronizados e unificados.

Funcionarios:
gestdo de carreira
e remuneragao

Gestdo de carreira baseada na senioridade.

Gestdo de carreira baseada na meritocracia, com metas
e planos de desenvolvimento individual.

Funcionarios:
desenvolvimento

Iniciativas de desenvolvimento definidas
localmente pelos coordenadores de cada
campus.

Implementagdo de uma area central dedicada ao
desenvolvimento pessoal e das equipes, com atividades
presenciais e online.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Impacto das mudancas

As mudancas tiveram impactos financeiros e académicos. Na época de seu IPO, em 2007, as agGes da UniOne estavam cotadas
aRS$7,90. Até 20 de setembro de 2013, o pre¢o da ac¢do havia subido para R$17,34, proporcionando ganhos significativos para
o fundo de investimento, que acabou vendendo sua participacdo naquela data.

Do ponto de vista académico, os resultados podem ser avaliados usando o Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino
Superior (veja Sinaes, 2018). De 2007 a 2015, em um grupo de 200 universidades brasileiras, a posicdo da UniOne melhorou
consideravelmente. Seu indice geral aumentou de 2.2200 para 3.1018 (em uma escala que vai até 5.0000). A posicdo relativa
da UniOne permaneceu no ultimo quartil na maior parte desse periodo, mas subiu para o segundo quartil nos ultimos dois
anos, chegando perto do primeiro quartil em 2015.

DISCUSSAO

Nesta secdo, revisaremos as sete caracteristicas da mercantilizagdo identificadas anteriormente e justificaremos porque
afirmamos que a UniOne pode ser considerada uma organizagao hibrida. Em seguida, discutimos dois temas que emergiram
da teoria e da analise do caso: as perspectivas para a UniOne e para as outras instituicdes de ensino privadas, bem como as
perspectivas para professores e pesquisadores. Nosso objetivo é adotar uma orientacdo para a presciéncia, com a intencdo
de cumprir nosso papel académico de facilitadores das adaptagSes organizacionais e sociais (Corley & Gioia, 2011). Em outras
palavras, nosso propdsito é, por meio desta discussdo, conectar teoria e pratica, oferecendo percepgdes que emergiram no
decorrer do trabalho sobre a pratica.

UniOne como uma organizacao hibrida

A primeira vista, examinando o caso por meio das caracteristicas elencadas na segunda secdo deste artigo — orientacdio para
o mercado; lucro e valor para o acionista; eficiéncia; interagdes de mercado; alunos como clientes; técnicas de gestao; e
transformacdo cultural — pode-se considerar a UniOne como um exemplo arquetipico de mercantilizagdo.

No entanto, um exame mais detalhado do processo de transformagdo que ocorreu na UniOne, mostra uma realidade com
mais nuances. Tomemos, por exemplo, a quinta caracteristica — alunos como clientes em vez de aprendizes — e a sétima —a
transformacgdo da comunidade académica em um local de trabalho. Para ambos os exemplos, observamos que nenhuma das
condicOes descreve exatamente o que obsrevamos na UniOne.

Assim, argumentamos que a UniOne se transformou em uma organizacdo hibrida. As seguintes caracteristicas da UniOne
sustentam essa afirmacgdo: primeiro, ela combina, claramente, caracteristicas das universidades mais tradicionais com
caracteristicas de empresas privadas; em segundo lugar, ela procura combinar uma légica de desenvolvimento humano,
com uma légica financista e de mercado; terceiro, sua gestao busca atender aos diferentes stakeholders, como os reguladores
do sistema educacional e os acionistas; e quarto, é clara a justaposi¢ao das praticas especificas e tradicionais das instituicdes
de ensino superior, com as chamadas técnicas modernas de gestdo, comumente adotadas no setor com fins lucrativos,
especialmente nas empresas financeiras.

Essa afirmacdo vai de encontro com as conclusdes de Fioreze (2020, p. 79). Em seu estudo com quatro universidades locais
no Brasil, a autora observou que “[ha] potencial para acomodar um modelo hibrido, capaz de equilibrar tanto a aproximacdo
com o mercado, quanto a preservacdo dos valores do ensino superior como um bem publico.”.

Organizagdes hibridas (Battilana et al., 2015; Battilana & Dorado, 2010) estdo sob a influéncia de diferentes ldgicas e
buscam equilibrar demandas sociais e sistemas culturais diferentes (Schildt & Perkmann, 2017). Alguns autores (e.g., Jongbloed,
2015, p. 221), argumentam que as proprias universidades sdo organiza¢oes hibridas, ja que lidam com diferentes partes
interessadas “com interesses de peso quase igual, mas que vao para dire¢des potencialmente divergentes”. Assim, afirmamos
que a UniOne pode ser classificada como uma organizagao hibrida, ou mais precisamente, uma organiza¢gdao em processo de
hibridizagdo, visto que continuamente lida com diferentes partes interessadas e estd em processo de transformacao.
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Perspectivas para UniOne e outras universidades privadas

Considerando a necessidade de expandir o ensino superior, bem como a capacidade reduzida de investimento do governo,
o Brasil abriu caminho para instituicdes com fins lucrativos (Andrade, 2012; Barreyro, 2008; Oliveira, 2009; Schwartzman &
Schwartzman, 2002). Isso resultou na criagdo de grandes instituices, como a UniOne, com atuagdo em todo o territério
nacional e com centenas de milhares de alunos.

As instituicOes privadas ganharam dois papéis importantes. O primeiro é o de impulsionadoras da mobilidade social. O Brasil
€ um pais extremamente desigual, no qual o ensino superior pode ter papel relevante na promogdo da mobilidade social
(ver Dabla-Norris, Kochlar, Suphaphiphat, Ricka & Tsounta, 2015). InstituicGes como a UniOne, que podem oferecer educagdo
em grande escala e com baixo custo, podem ajudar e tratar esta questdo. Entretanto, para que isso ocorra é necessario o
aprimoramento dos mecanismos que regulam e avaliam a educagdo no pais.

O segundo papel que essas IES ganharam foi o de promotoras de pesquisas aplicadas, realizadas em parceria com empresas,
buscando resolver problemas praticos. Devido a sua afinidade e proximidade com o mundo dos negdcios, as instituicdes de
ensino superior privadas estdo em posicdo privilegiada para desenvolver esse tipo de pesquisa.

Perspectivas para professores e pesquisadores

O numero de doutores no Brasil tem aumentado significativamente. De 2.854 titulados em 1996, esse nUmero aumentou para
16.729 em 2014 (Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos [CGEE], 2015, p. 8). O aumento deste numero foi acompanhado por
dois fend6menos: o crescimento mais rapido das universidades privadas, em relacdo as publicas; e uma grave crise econémica
que, a partir de 2014, reduziu a capacidade das universidades publicas de contratar docentes (Safatle, 2014; Sguissardi, 2015;
Vieira, 2018). Com a pandemia, em 2020, essa situagdo se agravou.

Isso significa que os doutores enfrentam um mercado de trabalho restrito. Assim, muitos deles passaram a se candidatar com
mais frequéncia a empregos em instituicdes privadas, como a UniOne. Nessas instituicOes, a carga de trabalho é maior e a
pesquisa menos valorizada. Além disso, muitas instituicGes privadas tém sistemas de controle rigidos, que sdao percebidos
como restri¢des a liberdade académica.

A situacdo descrita leva a trés linhas de agdo. Primeiro, no que se refere ao ensino, é aproveitar as vantagens que as ondas
de inovagdes trazidas pelo uso da tecnologia proporcionam. Em um pais com ampla extensao territorial como o Brasil, o
ensino a distancia e o ensino hibrido podem representar um meio eficaz para estimular a mobilidade social. Além disso, as
operagdes em larga escala das IES privadas podem proporcionar a produgdo de conteudo inovador e de alta qualidade por
meio do esforco coletivo.

Segundo, é possivel posicionar a pesquisa com a abordagem pratica empregada pelas universidades privadas. De fato, tal
orientagdo a pratica estd mais conectada as tendéncias atuais de como o conhecimento é produzido e pode resultar em pesquisas
relevantes que geram impacto positivo na sociedade (George, 2016; George, Howard-Grenville, Aparna & Tihanyi, 2016).

Terceiro, sempre havera espacgo para resistir aos sistemas antiquados de comando e controle (Bristow, Robinson &
Ratle, 2017; Contu, 2008). Nao se trata de lutar heroicamente contra os sistemas totalitarios, mas sim de desafiar burocracias
ineficientes marcadas por comportamentos cerimoniais (Meyer & Rowan, 1977) e capazes de serem remodelados por meio
de um esforgo interno.

CONCLUSAO

Nesta se¢do final, iremos comentar sobre as limitagdes deste artigo e propor dire¢Ges para estudos futuros; e apresentar
nossas consideragées finais.

Limitacoes e direcoes para pesquisas futuras

A principal limitagdo de nosso estudo foi ele ter sido baseado em um Unico estudo de caso. Isso impossibilitou que cridssemos
generalizagGes a partir dos achados. Uma segunda limitacdo é, pelo desenho escolhido para a pesquisa, termos focado nossas
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entrevistas apenas nos profissionais que estiveram diretamente envolvidos no processo de transformagao na UniOne. Um
conjunto mais diversificado de entrevistados, incluindo, por exemplo, estudantes, lideres sindicais e representantes da equipe,
poderia ter agregado outras perspectivas.

Considerando essas limitagdes, e outras oportunidades identificadas na literatura, vislumbramos as seguintes possibilidades
para estudos futuros: primeiro, explorar outros casos de mudanga em instituicGes privadas, por meio de estudos comparativos,
visando identificar padrdes de mudancga; em segundo lugar, explorar casos de mudancas em universidades publicas no Brasil,
com o objetivo de compreender as mudangas em nivel organizacional, seus desafios e suas dificuldades; terceiro, estudar
os processos de mudanga na 6tica de professores, alunos e funcionarios, visando compreender como esses atores agiram e
reagiram as mudangas, sendo ao mesmo tempo agentes e sujeitos dos processos.

Consideracoes finais

Por sua escala, rapida expansdo e caracteristicas, a transformacgao do ensino superior no Brasil representa um laboratdrio
privilegiado no qual podem ser observados modelos alternativos, avaliar impactos e identificar ambiguidades e desafios.

Aidentidade da universidade publica brasileira é baseada nos principios da liberdade académica e da autonomia universitaria
(Lynch & Ivancheva, 2015). No entanto, por muito tempo, as universidades representaram um sistema criado e mantido por
uma elite e projetado para educar os seus préprios membros. Embora a expansdo do ensino superior e as politicas de inclusdo
social estejam mudando gradativamente o sistema, ele ainda apresenta uma inércia considerdvel e tende a se defender de
qualquer tentativa de reforma que seja entendida — legitimamente ou ndo — como mercantilista. A situacdo atual é de declinio.
Apds um periodo de expansdo, as universidades publicas brasileiras agora enfrentam sérios problemas associados a falta de
financiamento para pesquisas, restricdes a contratacdo de professores e evasao.

Em lugar de constituirem a némesis das universidades publicas brasileiras, as universidades privadas sdo seus antipodas. As IES
privadas adotam valores e praticas opostas aos defendidos pelas universidades publicas. Elas se concentram em um publico
mais amplo, que tem mais dificuldade de superar os processos seletivos tdo acirrados para ingressar nas universidades publicas.

Alguns criticos locais (ver Gotardo, 2016) acreditam que existe uma contradig¢do inerente entre a busca do lucro e a capacidade
de oferecer educagdo de qualidade. No entanto, considerando o caso apresentado neste artigo, acreditamos ser possivel
superar essas contradicoes.

Como evoluir? Acreditamos que o papel desempenhado pelas universidades privadas, como a UniOne, pode ser aprimorado
por meio de dois vetores de mudanga. Primeiro, o sistema regulatério poderia ser melhorado de modo que encorajasse um
progresso mais substancial da qualidade do ensino e da pesquisa aplicada. Segundo, o corpo docente poderia ser engajado
e mobilizado. Os professores sdo os agentes centrais dos processos de ensino e de pesquisa. Além de lecionar, eles tendem
a ocupar posicdes-chave na estrutura administrativa das universidades. O envolvimento mais direto do corpo docente pode
orientar a diregdo das institui¢des.

NO&s iniciamos este artigo mencionando a metafora da McDonaldizacdo do ensino (Hartley 1995; Hayes, 2007; Hayes & Wynyard
2002a, 2002b; Nadolny & Ryan, 2015; Ritzer 2002). Hoje em dia, a educagdo privada pode estar tdo arraigada na sociedade
brasileira quanto os préprios fast foods. Pode n3o ser sabio negar sua relevancia. E imprescindivel continuar fazendo analises
criticas e construindo as bases que sustentam sua reforma e possam promover dietas mais saudaveis e, em Ultima instancia,
o0 bem comum (Boyadjieva & llieva-Trichkova, 2019).
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