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INTRODUÇÃO

Examinando a história das universidades modernas nas sociedades ociden-
tais, na segunda metade deste século, pode-se verificar um grande número de
problemas relacionados com seu funcionamento, principalmente no que diz
respeito ao processo instrucional, a grande necessidade de mudança, e algu-
mas tentativas para solucionar os problemas. Essas tentativas variam de es-
forço individual a iniciativas mais amplas de cunho institucional. De fato,
somente a partir, aproximadamente,· dos últimos 15 anos, nas nações mais
desenvolvidas, as iniciativas de aperfeiçoamento do ensino nas universidades
têm sido organizadas de modo racional e sistemático, tomando forma de pro-
gramas. serviços ou mesmo centros para a qualificação do ensino. (Gaff',
1976; Davis e outros, 1976; Cen tra , 1976; Ost, 1977).

Muitos fatores. tais como históricos, demográficos, sócio-econômicos,
educacionais e outros têm influência direta no funcionamento das universida-
des, e de alguma maneira forçam a idéia de mudança. (Davis e outros, 1972 e
1976; Centra, 1976; Gaff, 1976; Ost, 1977; Davis, 1978).

Na opinião de ABEDOR e SACHS inovação e mudança podem ser tra-
zidas à educação através do processo de desenvolvimento educacional. Este
processo implica numa mudança do status quo para algo novo a ser adotado
pela comunidade acadêmica. Visto como um todo (visão sistêmica) desenvol-
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vímento educacional abrange os processos de desenvolvimento instrucional,
profissional e organizacional. (Bass e Lumsden, 1978). De modo mais especí-
fico, entende-se por:

DESENVOLVIMENTO INSTRUCIONAL - um conjunto de atividades
desempenhadas por docentes, tanto individualmente quanto em colaboração
com especialistas ou consultores, com o propósito de melhorar cursos ou todo
o currículo. Estas atividades incluem elaboração de objetivos para a aprendi-
zagem, experiências de aprendizagem, avaliação de aproveitamento e outras
relacionadas com o processo instrucional.

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL - um conjunto de atividades
capaz de promover crescimento profissional, desenvolvimento pessoal do
corpo docente numa instituição. Considerandó-se que o principal papel de-
sempenhado 'pelo docente está ligado ao processo instrucional, a maioria das
atividades propostas aos docentes, neste processo; concentra-se na exploração
e desenvolvimento de atitudes,' habilidades e conhecimentos diretamente
relacionados ao processo ensino-aprendizagem.

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - um conjunto de ativi-
dades capaz de criar um ambiente mais eficiente e eficaz para o processo de
ensino-aprendizagem, dentro de um departamento,centro ou universidade.
Este ambiante é freqüentemente determinado pelas atitudes e política de ação
dos docentes e administradores. (Davis e outros, 1976).

Parece claro que quando se pensa em trabalhar em prol da melhoria do
ensino, tem-se necessariamente de operar dentro do processo de desenvolvi-
mento educacional. Partindo-se destas constatações é que se estabeleceu como
objetivo deste trabalho os seguintes: analisar algumas experiências vividas nas
universidades brasileiras com o propósito de mudar, isto é, de promover a
melhoria do ensino, mostrar a necessidade de criação de uma agência de de-
senvolvimento educacional capaz de promover esta melhor ia e oferecer um
modelo teórico que possa ser adaptado à realidade.

UM RÁPIDO EXAME DAS EXPERffiNCIAS DE MUDANÇA
NAS UNIDADES DE ENSINO SUPERIOR

O sistema de ensino superior tem crescido enormemente neste país,
desde o fim da década de 60. A partir daquele período tem-se lutado por
um aumento da capacidade de absorção de maior número de estudantes no
sistema. principalmente nas instituições ligadas ao governo federal e estadual,
e pela melhoria da qualidade das experiências de ensino e pesquisa dentro das
universidades. (MEC-DAU, 1976).

Com relação à qualidade do processo ensino-aprendizagem têm sido feitas
inúmeras tentativas, ora de ordem individual de cada universidade ou escola
isolada de ensino superior, ora vindas do Ministério da Educação e Cultura
(MEC) através de órgãos como a Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal
de Nível Superior (CAPES) e a Secretaria de Ensino Superior (SESU).

As tentativas do MEC no início dos anos 70 se caracterizaram sobretudo
por ofertas de cursos de aperfeiçoamento em Metodologia do Ensino Supe-
rior para os docentes das universidades do sistema federal. Estes cursos eram
organizados e oferecidos por uma unidade do sistema, reuniam professores
provenientes' de quase todas as demais universidades, e duravam em média 40
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dias. Embora variando um pouco, o currículo abrangia as áreas de: Psicologia
da Aprendizagem, Didática e Tecnologia do Ensino, Princípios e Métodos de
Pesquisa Educacional e Planejamento e Economia da Educação. Não havia
mecanismos de acompanhamento dos docentes treinados, que, de modo
geral, eram poucos por universidade, e que voltavam às suas instituições de
origem sem contar com uma ínfra-estrutura capaz de garantir apoio às inicia-
tivas ue mudança, isto é, de colocar em prática as novas metodologias de en-
sino aprendidas. Daí, simplesmente voltavam à rotina, se~ n~da~e.novo.e.de
melhor oferecerem ao ensino. Não se conhece uma avaliação sena, oficial,
destes cursos ou do impacto que eles criaram nas escolas superiores do sistema
federal. O que se sabe, na prática, é que o processo de ensino continua ainda
a exigir melhoria na sua qualidade. .

A partir das primeiras tentativas, o MEC parece ter evoluído deste tipo
de programa, para outro, através da SESUjCAPES, também se propondo a
promover a melhoria do processo de ensino no nível superior. Trata-se do
Projeto de Apoio ao Desenvolvimento do Ensino Superior (PADES) que data
de 1978. Entende-se ser muito cedo para qualquer opinião sobre esta iniciativa.

Nas universidades, as iniciativas de criação de divisões de assistência aos
docentes, na maioria das vezes chamadas de ''unidades de apoio didático"
ou "divisão de avaliação e métodos" ou que tenham tomado qualquer outro
rótulo, também parece não terem produzido os resultados. (Mais uma vez,
não se conhecem dados oficiais sobre o assunto). Sem querer fazer aqui uma
análise profunda e exaustiva das causas, mas tentando apresentar apenas
alguns fatores que contribuíram para o insucesso, pode-se listar os seguintes:

1) Ausência de uma filosofia e política de ação que orientasse o grupo
que estava à frente da unidade. Estas, quando muito, eram claras para um ou
dois elementos do grupo.

2) Ausência de preparo técnico-profissional para desempenhar as funções
de assessores junto ao corpo docente. Não se promove mudança, principal-
mente em áreas técnicas, com leigos no assunto.

3) Desconhecimento do processo de mudança e disseminação de novas
idéias. Pretendia-se resultados imediatos.

4) Visão parcial e incompleta do processo de desenvolvimento educa-
cional. Desconhecimento de uma visão sistêmica do processo. Acreditava-se
ser possível mudar, promover melhor ia da qualidade do ensino, atuando iso-
ladamente num só aspecto do processo, o instrucional.

5) Unidades com estrutura administrativa inflexível, limitada a uma má-
quina burocrática, onde docentes estavam subordinados a uma chefia de fun-
cionários leigos no assunto.

6) Completa ausência de ínfra-estrutura, isto é, faltava desde instalações
adequadas até papel para duplicação de material. Não se deve esquecer da
falta de pessoal de apoio.

7) Ausência de suporte às iniciativas desses órgãos de assistência por parte
da administração superior das universidades. Os recursos financeiro eram
quase inexistentes, constituindo ainda problema o da justificativa de carga
horária dos docentes que estavam envolvidos nestas unidades.

Como conseqüência de iniciativas não bem sucedida, con tata- 'lu a
realidade hoje não difere substanc.i~~e~te, ~m .t~rmo. de qualidad d ensi-
no, da do início dos anos 70. As írncíatívas individual d uruv r. tdutl s n
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produziram os efeitos esperados. Daí, poder-se ver claramente que não se faz
melhoria de qualidade do ensino, com iniciativas isoladas, desintegradas do
contexto e com área de atuação em um só aspecto do processo. É preciso
que se conte com uma agência capaz de funcionar harmonicamente dentro
do sistema, atuando em todos os pontos de estrangulamento e que se dê
tempo, condições materiais e pessoal técnico para que se realize a criação,
implantação, execução e avaliação de novas experiências, a fim de que se
possa obter resultados positivos. Isto significa dizer que não se faz melhor ia
de ensino sem desenvolvimento educacional. te é um processo amplo e
complexo que envolve aspectos específico de de envolvimento instrucional,
profissional e organizacional. Para realízá-Io é indispensável que se conte com
um grupo de profissionais especializado, om visão sistêmica do processo e
da instituição onde irá operar. Em outra palavras, isto equivale dizer que
torna-se necessano que exista uma agencia encarregada de promove-I o dentro
de uma universidade ou instituição qualquer de ensino.

UMA SUGESTÃO DE MODELO

O modelo ora em proposição surgiu pela primeira vez em 1975, quando
a autora trabalhava na Divisão de Avaliação e Métodos, órgão da Pró-Reitoria
de Graduação da Universidade Federal do Ceará (UFC). Aquela época o mo-
delo foi concebido de fomia mais simples, consistindo quase que totalmente
de um laboratório de tecnologia do ensino. De fato, a primeira idéia nunca
foi implementada na instituição. O que ora se propõe é um modelo teórico,
que poderá ser adaptado a qualquer instituição de ensino superior. A autora
está no momento engajada num estudo de caráter mais científico, a fim de
propor um modelo que venha a atender às' reais necessidades da UFC.

Antes de apresentar o citado modelo como tal, julga-se importante con-
siderar alguns pon tos básicos:

1) O termo agência de desenvolvimento instrucional parece limitar, de
alguma maneira, a idéia ou concepção da unidade, ao processo de instrução,
quando o que se quer é algo bem mais amplo. Dessa forma, é mais racional
usar-se a expressão Agência de Desenvolvimento Educacional (ADE) durante
a apresen tação da idéia.

2) Não há modelo ideal deste tipo de agência. Há modelos que servem
melhor a um tipo particular de instituição, não indiscriminadamente a qual-
quer tipo de instituição de ensino superior.

3) Sem dados específicos sobre a filosofia, política de ação, objetivos,
características e recursos à disposição, de uma determinada universidade ou
escola de ensino superior, torna-se difícil a apresentação de um modelo válido.

4) Estudos feitos em modelos existentes e as leituras de Alexander,
Yelon e Davis dão uma boa indicação de que o melhor tipo de localização na
organização administrativa da instituição (no caso de universidade) para uma
ADE é junto à administração superior. (Davis e outros, 1972; Davis, '1978;
Bass e Lumsden, 1976).

Assim, baseado mais especificamente neste quarto ponto, é que se sugere
que a instituição de educação de terceiro grau interessada em organizar uma
ADE deve considerar em localizá-Ia administrativamente ao nível de pró-

14 R. Educação em Debate UFC, Fortaleza, IV (4).11-16 1980

reitoria. São apresentadas como vantagens desta forma de orgaruzuçuo "dmt
nistrativa os seguintes aspectos:

I) Facilidade de visão mais ampla dos problemas acadêmico.
2) Ausência de paroquialismo - maior possibilidade de servir efetívam 11

te a todos os centros e departamentos no campus.
3) Prontidão em assessorar docentes individualmente ou em grupo:
4) Facilidade no uso de canais diversos para disseminação de in forma-

ções relativas a inovações e desenvolvimento educacional.
5) Autonomia administrativa e financeira para realização de iniciativa

de necessidades imediatas. (Davis e outros, 1976).
É imprescindível que os administradores planejem uma ADE com uma

estrutura administrativa flexível, de forma que seja possível incluir novas
unidades, se necessário, ou desativar outras, de acordo com a evolução do
campus.

O modelo que se segue pode ser considerado básico para estudo, compa-
rações, modificações, adaptações e implementação de uma ADE num campus
universitário. É proposital a simplicidade do organograma proposto. (Fig. 1).

REITOR

DIRETOR DA ADE

DDI DPDDDP DPMI DTv DR DC DMIS

DDI - Divisão de Desenvolvimento Instrucional
DDP - Divisão de Desenvolvimento Profissional
DPD - Divisão de Pesquisa e Desenvolvimento
DPMI - Divisão de Produção de Materiais Instrucionais
DTv - Divisão de Televisão
DR - Divisão de Rádio
DC - Divisão de Computação
DMIS - Divisão de Melhoramento de Instalações e Serviços.

Fig. 1 - Organograma do Modelo Sugerido para uma ADE.

Uma rápida explicação dos elementos do modelo parece ser necessária.
Em primeiro lugar sugere-se QU(' uma ADE Iínue sob a iurisdicãc direta da
Reitoria (idéia já defendida), por se acreditar que, pela natureza e amplitude
dos serviços a que se propõe desenvolver, necessite' de maior autonomia e con-
seqüentemente possa operar com maior liberdade de ação e produzir mais efi-
cazmente. Entretanto, é possível que em alguma universidade uma ADE se
localize melhor como órgão de uma pró-reitoria. Com relação às funções que
devem ser desempenhadas por cada divisão, oferece-se, aqui, também, uma
palavra de esclarecimento.
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l)IVI o DE DESENVOLVIMENTO INSTRUCIONAL (DDI) - Como o
próprio título explica, sua função é promover o desenvolvimento instrucional,
que poderá ser feito através de: assessoria para problemas de aprendizagem e
avaliação; assistência ao planejamento, implementação, execução, controle e
avaliação de projetos instrucionais; manutenção de um laboratório de apren-
dizagem; manutenção de um -serviço de testes e avaliação e muitas outras
atividades que poderão e deverão ser realizadas por este órgão.

DIVISÃO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL (DDP) - O prin-
cipal objetivo desta divisão é o de promover atividades capazes de contribuir
para o crescimento profissional não só do docente, mas também do corpo de
funcionários. Parece ser essencial que sejam incluídas como atividades priori-
tárias, treinamento, cursos, estágios, encontros, seminários, treinamento em
serviço, bolsas de estudo e um serviço de consultoria permanente.

DIVISÃO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO (DPD) - Esta constitui
uma das mais importantes divisões, pelo fato de dever ser responsável pela
criação e operacionalização de novas idéias. Ela déve funcionar, não só como
"cérebto criador" mas, sobretudo, como mecanismo de apoio às demais divi-
sões da ADE. Sua função de entidade de pesquisa é muito importante para
criar novas idéias e buscar soluções para problemas existentes. Outra função
básica é a de difusão de inovações. Outras ainda poderão ser incluídas no seu
âmbito.

DIVISÃO DE PRODUÇÃO DE MATERIAIS INSTRUCIONAIS (DPMI) -
Desta divisão é esperado um trabalho muito relacionado com os das divisões
acima sugeridas, especialmente o da .qPD. A DPMI deve funcionar como
apoio às demais unidades da agência. E importante dizer que não se espera
uma subordinação desta divisão às outras, mas um trabalho em cooperação
com as mesmas. Esta unidade terá a função de um centro de produção de ma-
terial audio visual, não se limitando, entretanto, só a produções desta nature-
za. Assim é que se vislumbra a produção de gráficos, filmes, material foto-
gráfico, duplicação de impressos, tudo em função do processo instrucional,
somados aos serviços de distribuição do material produzido e dos serviços de
"marketing", além de ou tros.

DIVISÃO DE TELEVISÃO (DTv) - Uma divisão que tomará a si todos os
serviços relacionados com o uso da televisão no que se refere ao processo ins-
trucional e à produção de programas culturais dentro do campus. A TV
deverá constituir um meio para o enriquecimento do currículo. Assim é que
deve oferecer cursos especiais para determinadas áreas de estudo, oportunida-
de de treinamento para estudantes que queiram trabalhar no próprio sistema,
além de gravar programas dos demais sistemas de TV, que poderão ser usados
como subsídios para uso instrucional. Vale lembrar que um sistema de TV,
mesmo que seja sistema de circuito fechado, constitui uma tecnologia cara,
que para ter um funcionamento capaz de aproveitar todo o potencial do sis-
tema e evitar tempo ocioso, que onera enormemente a instituição, necessita
de uma equipe técnica competente, especializada, com tempo integral e com-
posta de vários profissionais. Inclui-se, nesta equipe, além do pessoal técnico
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p~ra operar_ e mau tcr o sistema, um gerente de o era ões a e ui
çt?Oe direção de programa , e' uma equipe didáti~0-p~dag6gici.ls~ade~~ddue-
ecrucos em educuça que entendam de TV deve . ' .

listas em en ino nu demais áreas existente~ no c~~n~r ainda com especia-
realizar um trabalho sério e valioso para a educação. P s, para que se possa

DIVISÃO O RÁDI (DR) - Com DTV .
v.el por atividade relacionadas com ~a~iodifu's;~~a;e~:~~l~~v~ ser~es~onsá-

EtJ::'!~:~:;.~~~~r~~~~~~r'~~~!f:fqr;~~r~pL~a~zne{ri~~~q~:
O I tema é semelhante à . di' _ l, operar

~a1~;t: ~:~~~ ~i~~ d~esf:t~~~:~~ ~ea~eps~i~;ç~i~~~i~ u: ~~~~rl:!~!~h~~:
qualidade. programas eu turaís de alta

DIVISÃO DE COMPUTAÇÃO (DC)
da dentro da a ência _- Trata-se de uma divisão muito ocupa-
durante 24 hor~s por 'ct1aorÚue,par~ nao ser deficitária, espera-se que produza
atendentes, gerentes e o~tr~ad~~~I~~~; }~cn~cospro~amadores, operadores,
gos, além da assistência aos docentes e dis~~~~~:rd~ ~:~ma. Entre os encar-

~~~e~ cs~~~~et:t~â~f~r~;~~nfJ~g:Ç~frSa~!~nJ!f~~iu~t aiV~~ ~~~~~:~~~:
computador, e, finalmente, o trabalho de com uta _ pe empo us~do no
de matrícula,controle e avaliação do corpo disc~nte ~~oU~V~~~i~~d~ovtmento

DIVISÃO DF MELHORAMENTO DE INSTAL!\CÕE~
(DMIS) - _Por su~ natureza, esta unidade deve ser uma met~ :a l~~RVICOS

J~~:~on~~:~n~~~i~~~~I~e~ec7~1~~as. Está,l!gada ao pr?!esso de ~~!~~J:
do uso do eSI;>açofísico e instalações ~:r~~~~~~:~f~o~~~~~~:oJ e objetivos
ensino-aprendIZagem. Deve gerenciar o u o processo-
campus <eJ? termos físicos), em geral, /~u~d~:~~~~r. o ~elhoramento ~o
de materiais e equipamentos dentro da Instituí . tiltzaçao e Il!~nutençao
do processo educacional. Nesta divisão seriaml~~~i~:~ando sem~re<ã melhoria
sempenhadas por prefeituras, almoxarifados, oficinasasd:s s:tu~s fu;ções de-:
tençao e outras que se façam necessárias. rviços e manu-

ALGUMAS CONSIDERAÇÕES FINAIS

to d~ã~~d~I~1 f~ge~:~~ aSNdificUall?daddes,em termos práticos, do funcionamen-
. 'd . a re I a e uma ADE pode e deve . . .ativi ades com somente duas ou três di . - d iniCiar suas

e ir adicionando as .iovas divisões tendo er e acordo Com as necessidades,
no campus. o em vista as demandas existentes

R. Educação em Debate UFC, Fortaleza, IV (4): 17-47 1980 17



É importante considerar que muitas instituições de ensino superior não
contam e não têm interesse em ter um canal de rádio ou mesmo de televisão,
o que, conseqüentemente, implica na retirada das divisões relacionadas a esses
serviços da agência.

Outro ponto que necessita de atenção é que diferentes atividades que
contribuem para o desempenho de uma função específica, dentro do processo
instrucional, devem ficar juntas na mesma divisão. Isto se justifica adminis-
trativamente tendo em vista a maior operacionalidade da agência.

Em termos financeiros sugere-se que uma ADE deve considerar como
fontes de renda, além do orçamento que deverá receber da instituição maior,
no caso, universidade ou escola isolada de ensino superior, verbas de convê-
nios com outras instituições, renda da prestação de serviços e dos materiais
produzidos e vendidos.

Finalmente, deve ficar claro que a meta prioritária de uma ADE deve ser
a melhoria da qualidade da educação cujo alcance implica numa atuação
direta nas diferentes dimensões do processo de desenvolvimento educacional
como um todo, que são os processos de desenvolvimento instrucional, profis-
sional e organizacional.
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