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“.. As metaforas ou imagens através das quais nds lemos as situagdes
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compreensdo - a historia — que sugere uma abordagem ou, se preferirmos, a
receita, para lidarmos com os problemas em pauta”. Gareth Morgan



RESUMO

O presente trabalho busca abordar as principais atividades realizadas na
tecnologia de Gestdo, bem como o seu processo de implementacdo e planejamento
aplicado a uma Institui¢cdo de Ensino Superior Privada, evidenciando a intensifica¢do da
busca da qualidade em seus servicos. O mercado atual estd em constante mudanca,
atropelado pela globalizagdo e as inovagdes tecnologicas que rapidamente apresentam
novas formas de tomada de decisdes. Para as instituicdes tentarem se manter
competitivas, com as novas aplicacdes de avaliacdes existentes na area educacional,
elas tem principalmente, reagido a preparar o alunado com mais eficiéncia para a
execugdo das avaliagdes como o provao e ao ingresso no mercado de trabalho. Tais
mudancas indicam um amplo processo de transformacdo organizacional objetivando
tornar-se mais agil e eficiente reorganizando toda sua estrutura académica. Todavia,
mesmo as institui¢des bem sucedidas podem ter dificuldades para manter sua posicao
na competitividade do mercado e realizar esta reestruturagdo, dai que surge o
desenvolvimento deste documento, sendo a realizacdo de uma investigacdo em uma
IES do setor privado localizado na cidade de Manaus, capital do estado do Amazonas
que aqui neste trabalho foi denominada de Faculdade Manauara.

As informacgdes coletadas na implementacdo da nova gestdo serviram de
subsidios para a apresentagdao do estagio de evolu¢ao de maturidade atual em que se
encontra a instituicdo junto com a posicao de melhorias das atividades determinando

um nivel de tempo para seu alcance maximo no grau de exceléncia.

Palavras-chave: Gestao, Educacao, Qualidade, avaliagao, Centro Universitario



ABSTRACT

The present work searchs to approach the main activities carried through in the
technology of Management, as well as its process of implementation and planning applied
to a Private Institution of Superior Education, evidencing the intensification of the search
of the quality in its services. The current market this in constant change, run over for the
technological globalization and innovations that quickly present new forms of taking of
decisions. Institutions to try them to remain themselves competitive, with the new
applications of existing evaluations in the educational area, them have mainly, reacted to
prepare the students one with more efficiency for the execution of the evaluations as they
program and to the ingression in the work market. Such changes indicate an ample process
of organizacional transformation objectifying to become more agile and efficient
reorganizing all its academic structure. However, exactly the successful institutions can
have difficulties to keep its position in the competitiveness of the market and to carry
through this reorganization, from there that the development appears of this document,
being the accomplishment of an inquiry in a IES of the located private sector in the city of
Manaus, capital of the state of Amazonas that in this work was called here of Manauara
university.

The information collected in the implementation of the new management had
served of subsidies for the presentation of serve as apprentice it of evolution of current
maturity where if it finds the together institution with the position of improvements of the

activities determining a level of time for its maximum reach in the excellency degree.

Keywords: Management, Education, Quality Evaluation, University Center
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INTRODUCAO

As novas tecnologias, especialmente no campo da informacgdo, tornaram o mundo
diminuto, aproximando paises, organizagdes e pessoas. Na medida em que as informagdes
foram ou nao disponibilizadas em tempo real, o processo decisorio, especialmente o relativo
as decisdes nao programadas, necessitam de uma crescente agilizacdo por parte dos
individuos responsaveis pelos destinos organizacionais, principalmente os destinos
educacionais. A essas mudancas, pode-se considerar como um “mar de turbuléncia” onde o
destino dos representantes da educagdo estdo alocados em dois pontos, sendo um o de
tornar-se ageis e competentes no processo decisorio, como um bom surfista, deslizando nas
limpidas cristas das ondas, ou entdo, o segundo ponto que, por despreparo ou desmotivacao
poderdo ser engolidos pelas aguas revoltas. Desta maneira, podemos comparar as
instituigdes de ensino como surfistas que tentam buscar suas ondas e nao perder a
competitividade, demonstrando como as mesmas podem intervir nas esferas da educagao,
ndo sendo apenas meros surfistas e sim grandes gestores empreendedoristas de instituigdes
do saber.

Segundo Valeriem (1993), gestdo ¢ uma expressao que ganhou corpo no
contexto educacional acompanhando uma mudanca de paradigma no encaminhamento das
questdes desta area. Em linhas gerais, ¢ caracterizada pelo reconhecimento da importancia
da participagdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a orientagdo e
planejamento de seu trabalho. O conceito de gestdo estd associado ao fortalecimento da
democratizagdo do processo pedagogico, a participacao responsavel de todos nas decisdes
necessarias ¢ na sua efetivacdo mediante um compromisso coletivo com resultados

educacionais cada vez mais efetivos e significativos.

O desenrolar deste trabalho demonstra em meio a este “mar de turbuléncia” uma
investigacao direta ocorrida desde o ano de 2000, com o intuito de tomar decisdes no que

implica o desenvolvimento de uma nova gestdo buscando uma melhor qualidade de ensino.
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Esta investiga¢ao ocorreu em uma IES do setor privado, localizado na cidade de Manaus,

capital do Estado do Amazonas, e neste trabalho sera denominada de Faculdade Manauara.

Verificando a necessidade de implementacdo de uma nova gestdo junto a
comunidade académica da IES, objeto de estudo, pode-se analisar a tomada de decisdo em
um todo, visto que o autor deste pesquisa leciona ou lecionou em mais outras IES de ensino
publico ou privado tais como: Faculdade Design, Faculdade Martha Falcdo, Centro
Universitario Luterano — ULBRA/AM, Faculdade Objetivo, Universidade Paulista — UNIP e
no Centro Federal de Ensino Tecnolégico — CEFET/AM. Neste periodo de desenvolvimento
do trabalho o autor pode realizar comparativos e coletar informagdes necessarias para o

subsidio da estrutura de seu material.

Ainda na estrutura do documento, buscou-se a constru¢ao de forma relevante, isso
em fun¢do da percepcao por fazer parte de um segmento, no qual o autor deste trabalho
encontra-se inserido, por ter participado como discente e atualmente como docente da IES
em estudo. A experiéncia prioritaria desta IES, com a aplicacdo da gestdo da qualidade,
inspirou-lhe para a investigacdo e analise sobre a forma como vem sendo praticada esta
experiéncia objetivando avaliar também a missao desta IES: “Educar com qualidade,
visando ao desenvolvimento sustentavel da Amazonia Ocidental e ao bem-estar social”,
conforme informa o Guia do Aluno/2001 da IES, objeto de estudo. Vale ressaltar a
participacao do autor desta pesquisa em outras IES privadas, definindo entdo complementos

e diretrizes na tomada de decisdo da constru¢ao deste trabalho.

A aplicagdo e andlise da gestdo da qualidade realizada junto a IES, objeto de estudo
foi direcionada somente a estrutura do curso de administragdo e suas habilitagdes de:
Comércio Exterior, Marketing, Sistemas de Informacao, De Pessoal, Gestao Hospitalar € no
ano de 2003, iniciando a habilitacdo de Engenharia de Producao, registrando assim, todos
as decisdes e competéncias realizadas na gestdo de tecnologia de qualidade inseridas,
buscando o resultado de melhorias das habilitagdes deste curso.

A estruturagdo da pesquisa delineou-se no processo de investigacao, de organizagao,
e analise dos dados. O formato de exposi¢do que pode ser considerado o de maior sentido

didatico foi a estruturagdo do estudo em seis capitulos.
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O primeiro capitulo expde o processo de organizacao e reorganizacdo da educacao
superior, enfatizando a metamorfose da IES, objeto de estudo, especialmente no tocante a
producdo académica de campo, o que se realiza como base em: a) exame da logica de
reestruturacdo do sistema; b) analise das alteragdes na produgdo do trabalho e da vida
académica; c¢) exposicao dos elementos mais significativos dos embates do campo
cientifico-universitario, especialmente daqueles que evidenciam as forgas de ajuste,
resisténcia improvisagdo ou inovagdo presentes no atual movimento de construgdo e
reconstru¢ao da Faculdade Manauara. O capitulo enfatiza, por meio de informagdes
coletadas no decorrer da coleta de dados, deste trabalho, o desenrolar histérico da IES,
objeto de estudo, apresentado seu nascimento, crescimento e suas necessidades. Para a sua
elaboragdo, procedeu-se uma analise dos documentos e das pesquisas, ensaios e artigos
sobre a deflagragdo, a implementagdo e efeitos da reforma da educagdo superior junto a IES,

objeto de estudo.

O segundo capitulo procura caracterizar e apresentar a primeira tomada de decisao
realizada na Faculdade Manauara com a implementacao da gestdo da qualidade, apontando
assim alguns sinais de especificidade do caso dos indicadores do processo de metamorfose.
O entendimento orientador deste capitulo se da pelo processo de desenvolvimento realizado
por meio de um curso voltado a aplicacdo de ferramentas para tomada de decisdes junto a
nova reorganizagao, sendo ainda importante ressaltar as anotacdes, as entrevistas realizadas
com os participantes do Centro de Treinamento para Auditores Educacionais (CTAE), das

observagoes e do levantamento de dados in loco.

O terceiro capitulo busca desvelar o processo de metamorfose acontecido em
resposta aos participantes do plano gestor, bem como evidenciar a dialética presente nas
acoes e reacoes advindas do processo de reajuste. O processo de mudanga ¢ focalizado
mediante a andlise critica e interpretativa dos seguintes elementos organizacionais do tempo
— espago do trabalho e do cotidiano académico: gestdo, avaliagdo, curriculo, pesquisa e pos -

graduacao.
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O quarto capitulo demonstra por meio da mudanga organizacional, a verificacao das
necessidades para tomadas de decisdes, as quais devem ser realizadas primeiramente. Além
disso, a realizagdo de uma auditagem definindo como guia de dados o manual Bésico de
qualidade desenvolvido pelo INEP (2002), analisando assim as informacgdes coletadas pelo

CTAE, realizada pela instituigao.

O quinto capitulo atribui a utilizagdo das ferramentas adquiridas no curso de
Engenharia de Produc¢ao, apresentando, o processo de mudanca proposto por Smelser (apud
Bruno, 2002). Segundo a avaliagdo deste processo, pode-se verificar o processo da aplicagao

da nova gestao e dos resultados obtidos no decorrer destes dois anos de aplicagao.

Finalmente, no sexto capitulo, ocorrem as consideragdes finais que retomam em
linhas gerais a aplicacdo do processo de reestruturacao produtiva. Desse modo, busca-se
apreender o objeto de estudo nos aspectos principais e gerais, objetivando resgatar e colocar
em novos patamares as discussdes sobre o processo de gestdo, a fim de vislumbrar uma
nova tecnologia administrativa, aplicando o processo de tomada de decisdes, para a busca

da qualidade.

A busca pela qualidade ja pode ser verificada nos diversos ambitos das organizagdes,
assim o meio educacional também vem direcionando suas a¢des recebimento destes méritos,
dai surge a justificativa deste trabalho, pelo fato de que a IES, objeto de estudo, foi
considerada como a primeira Instituicdo privada, no Estado do Amazonas, a almejar este

reconhecimento.

Metodologia da Pesquisa
Esta pesquisa se utiliza dos canais informais, no processo de comunicagdo e
informacao, dessa forma filtrando o trabalho para posteriormente se valer dos canais formais

para conclusdo e divulgagdo dos resultados obtidos.

Classificacio da pesquisa
Do ponto de vista da sua natureza a presente pesquisa ¢ aplicada, pois objetiva gerar

conhecimentos para aplicag@o pratica dirigidos a solu¢do de um problema especifico;
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Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, esta pesquisa ¢ Quantitativa

e Qualitativa, pois considera o que pode ser quantificavel e o que nao depende de métodos

técnicas e estatisticas, pois se utiliza da descricdo e do ambiente natural para a coleta de

dados. A analise dos dados € indutiva;

Do ponto de vista de seus objetivos (Gil, 1991), a presente pesquisa é:

Pesquisa Exploratoria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a tornd-lo explicito ou a construir hipdteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; anélise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume,
em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso.

Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observagdo sistematica.

Assume, em geral, a forma de Levantamento.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos (Gil, 1991), a presente pesquisa é:

Pesquisa Bibliografica: elaborada a partir de material ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com material
disponibilizado na Internet;

Levantamento: envolve a interrogagdo direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer;

Estudo de caso: envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de

maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Fases da pesquisa

Fase decisoria: referente a escolha do tema, a definicdo e a delimitagcdo do problema
de pesquisa;
Fase construtiva: referente a constru¢do de um plano de pesquisa e a execucao da

pesquisa propriamente dita;
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e Fase redacional: referente a analise dos dados e informacdes obtidas na fase
construtiva. E a organiza¢do das idéias de forma sistematizada visando a elaboragdo

do relatorio final.

Pelos Métodos cientificos

Método dedutivo — método proposto pelos racionalistas Descartes, Spinoza e
Leibniz que pressupde que sO a razao ¢ capaz de levar ao conhecimento verdadeiro. O
raciocinio dedutivo tem o objetivo de explicar o contetdo das premissas. Por intermédio de
uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, de analise do geral para o particular, chega
a uma conclusdo. Usa o silogismo, construcao logica para, a partir de duas premissas, retirar
uma terceira logicamente decorrente das duas primeiras, denominada de conclusao (GIL,

1999; LAKATOS; MARCONI, 1993).

Método indutivo — Método proposto pelos empiristas Bacon, Hobbes, Locke e
Hume. Considera que o conhecimento ¢ fundamentado na experiéncia, ndo levando em
conta principios preestabelecidos. No raciocinio indutivo a generalizacdo deriva de

observagoes de casos da realidade concreta. As constatacdes particulares levam a elaboragao

de generalizacdes (GIL, 1999; LAKATOS; MARCONI, 1993).

Método fenomenolégico — preconizado por Husserl, o método fenomenoldgico nao
¢ dedutivo nem indutivo. Preocupa-se com a descri¢do direta da experiéncia tal como ela é.
A realidade ¢ construida socialmente e entendida como o compreendido, o interpretado, o
comunicado. Entdo, a realidade ndo ¢ unica: existem tantas quantas forem as suas
interpretagdes € comunicagdes. O sujeito/ator ¢ reconhecidamente importante no processo
de construgio do conhecimento (GIL, 1999; TRIVINOS, 1992). Empregado em pesquisa

qualitativa.

Para alcangar a formulagao deste documento, em um primeiro momento apresentou-
se como metodologia fases distintas para estruturacdo das informagdes sendo: a primeira
fase a sistematizagdo de informagdes por meio de textos, levantamento de pesquisa
documental (arquivos, relatérios, projetos e outros documentos), realizada por meio de

informacdes coletadas na propria IES, objeto de estudo, as quais permitiram uma relagdo
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entre a proposta da instituicao e as condigdes existentes/criadas para concretiza-la: corpo
docente, instalagdes fisicas, equipamentos, corpo técnico administrativo, cursos realizados
alem da pesquisa sobre processos e interacdes com a tecnologia de gestdo, também foram
apresentados diversos autores que questionam os meios de recursos para avaliagdo e
reconhecimento de qualidade no meio educacional. Como fontes primarias, foram inseridos
depoimentos e entrevistas com profissionais da Institui¢do. Ja como fontes secundarias,
referenciaram-se os livros de Gestdo e Planejamento Estratégico, revistas e home pages de
Internet, obras de carater teorico metodoldgico, para estruturagcdo da linha de pesquisa, e

obras gerais sobre o tema ou a ele ligados.

J& na segunda fase ocorrem as entrevistas com a comunidade interna da Faculdade,
fazendo a abordagem de elementos que gravitam no sistema sintese desenvolvido neste
trabalho, sendo estes a estratégia, a tecnologia de Gestdo ¢ um panorama da Institui¢ao
Educacional Manauara, no geral sdo abordadas questdes diversas, as transformagdes nas
abordagens, os elementos que compdem o elenco de ferramentas utilizadas no decorrer de
tais transformagdes e mudancas. Complementa-se, ainda nesta apresentacdo dos resultados
obtidos na analise realizada com os auditores contratados para investigagao,
reconhecimento, diagnostico e registro das falhas, advindas do curso de administracao da

IES, objeto de estudo.

Completando com a terceira fase e conseqiientemente com as informagdes que
contribuiram para a constru¢cdo da proposta no ambito do Planejamento Estratégico, sdo
apresentadas informagdes que direcionaram a normaliza¢do da Instituicdo, verificando suas
mudangas no decorrer dos trés anos do universo amostral, além de dados relevantes sobre a

participagdo do meio educacional.

Ainda na terceira fase, concluindo o trabalho, sdo expostas as consideracdes e
recomendacdes a respeito do processo sobe uma andlise geral sistematica e de sua
relevancia. Nesta fase, realizou-se a conclusdo e as recomendagdes por andlise, aplicando-se
o processo de mudanga proposto por Smelser (apud Bruno 2002) na transformagdo de
Instituicdes Educacionais, em modelos de ensino, observando taxas de crescimento da

demanda e a desenvolturas de toda comunidade universitaria, desenvolvendo uma analise
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com os pressupostos de que o bom funcionamento desta nova gestdo tecnoldgica de
qualidade, injetada na IES, objeto de estudo implicara em futuros anos almejar a busca da

Faculdade Manauara em ser um centro de exceléncia.

No decorrer da construgdo deste trabalho foi inserido o objetivo principal, sendo, o
de analisar o uso da tecnologia de gestdo da qualidade no setor privado da educacdo, na
Institui¢do de Ensino Superior (IES), no Estado do Amazonas, verificando assim os seus
cursos de maior rentabilidade, dos quais selecionamos para analise o curso de administracao
e suas habilitagdes, percebendo assim o seu alcance nesta nova gestao, identificando as suas
potencialidades futuras no mercado educacional. Neste contexto a determinagdo especifica
da confeccdo desta pesquisa foi a de gerar para a instituigdo analisada o registro da
documentagdo da nova concepcdo de seus servicos no meio educacional, a exploragdo das
possibilidades e os limites da educacao junto a nova implementacdo de estratégia e por
ultimo a aplicagao por meio de métodos concebidos no decorrer do curso de Engenharia de

Producao do posicionamento desta institui¢do, no mercado de trabalho, em anos futuros.
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CAPITULO 1

1. AFACULDADE MANAUARA
1.1 Historico

Este capitulo tem a finalidade de apresentar um breve historico da instituigao,
situando a sua posi¢ao académica bem como apontar as mudangas que ocorreram quanto ao
seu crescimento junto a sociedade. Para conhecer o processo de mudanga, anteriormente
deve-se conhecer a sua real situacdo descrevendo as transformacdes fundamentais que
ocorreram na IES objeto de estudo. A Faculdade Manauara surgiu da iniciativa de suprir a
demanda do setor fabril e da sociedade da cidade de Manaus, fundada em 1986, nasceu do
idealismo de um grupo de amazonenses com atuagdo na area educacional. Tendo como
mantenedora a FAMEC — Fundacdo Amazonense de Educacdo e Cultura, foi autorizada a
funcionar no seu inicio com trés cursos — Administra¢dao, Contabilidade ¢ Economia. A IES
ndo possuia instalagdes proprias, funcionava apenas no turno noturno, nos imoveis sub-
locados de outras escolas. Tinha a finalidade de oferecer aos estudantes a oportunidade de
graduagdo.

Nos anos 80, a educacdo superior no Amazonas encontrava-se somente sob a
responsabilidade da Universidade Federal do Amazonas (UFAM), era considerada até entao
como unica institui¢do de ensino superior, formadora de profissionais especializados para o
mercado de trabalho. Desta forma, a Faculdade Manauara veio suprir grande parte desta
demanda, recebendo os futuros profissionais, no ingresso desta nova instituigao.

No melhor entendimento do aparecimento da IES, objeto de estudo, ¢ necessario
conhecer a configuragao das fases da Zona Franca de Manaus — ZFM, considerada como a
maior consumidora destes profissionais, segundo dados informados pela SUFRAMA, nas
estatisticas de emprego, por meio do site da SUFRAMA (2002), mostrando que a
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus foi idealizada em 1957, concretizada em 1967
como modelo de desenvolvimento esta assentado em Incentivos Fiscais e Extra-Fiscais, que
propiciaram condigdes para alavancar um processo de crescimento e desenvolvimento da
area incentivada. Assim a dindmica da ZFM ¢ configurada em trés fases distintas:

A primeira fase, de 1967 a 1976, constituiu o periodo de liberdade plena de

importagdes. Grandes empresas do sul e sudeste enviam profissionais capacitados para a
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regido, no intuito de treinamento da mao-de-obra especializada. Muitos destes profissionais
sdao enviados para estabelecerem provisoriamente suas fungdes e acabam se estabelecendo
na cidade de Manaus definitivamente, justificado pelo bom investimento proporcionado

pelas industrias ao profissional.

A segunda fase da ZFM, apesar das limitagdes impostas, estendeu-se de 1976 a
1990 e registrou um acentuado crescimento do setor industrial obtendo seu melhor
desempenho no final de sua fase, quando atingiu um faturamento de US$ 8,4 bilhdes ¢
geragdo de 80.000 empregos diretos. E neste momento que surge o crescimento da demanda
por cursos superiores especificos em Administragdo, Contabilidade, Economia e Direito,
face a estruturag@o da nova fase pela qual o setor industrial estava passando.

No final dos anos 80, época de transi¢ao entre a segunda e terceira fase, a demanda
de mercado de trabalho cresce exageradamente e junto a este crescimento, também, surge a
necessidade de capacitacao dos profissionais, estabelecendo assim uma busca maior por
cursos superiores, aumentando assim os concorrentes por vagas inscritos nas IES privadas.
Nesta fase da ZFM , surge a concorrente faculdade Anglo Americano, hoje faculdade Nilton
Lins.

A terceira fase da ZFM iniciou-se em 1991, com a chamada Nova Politica
Industrial e de Comércio Exterior do Governo Federal, promovendo a abertura do mercado
Brasileiro as importagdes. A nova ordem econOmica fixou como paradigma a busca da
"Qualidade e da Produtividade".

As medidas adotadas ensejaram, a partir de 1993, o inicio da recuperagao da ZFM
constatando-se progressiva adequacao do seu setor industrial, caracterizada por significativa
reconversdo industrial com redu¢do de custos que propiciaram maior competitividade de
seus produtos, a par da elevagdo dos padrdes de qualidade a partir da adogdo das Normas
Técnicas da série ISO 9000.

No desenrolar da terceira fase a IES, objeto de estudo, passa por uma transi¢ao,
saindo do grupo familiar de amazonenses para um novo grupo de sécios. O processo
seletivo da Instituicdo ¢ considerado tnico, desde o inicio, e oferecia o nimero de 300 vagas
por processo, sendo 100 para cada curso (Contabilidade, Administracdo e Economia).

Em 1990, a Faculdade Manauara, teve seus primeiros cursos reconhecidos pelo

MEC, momento em que alcanga respeitabilidade na area industrial e empresarial, sendo uma
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das institui¢des com o maior numero de concorrentes por vaga inscritos (segundo manual do
aluno da IES, objeto de estudo, 1991). Transfere-se para uma sede propria em 1993, O
cenario da década de 80, favoreceu a construgdo do espago proprio. Com aumento da

demanda a instituicdo obriga-se a ampliar suas estruturas fisicas.

Segundo dados da SUFRAMA (2002), o resultado mais expressivo decorrente da
reestruturacdo efetivada no parque industrial traduziu-se pelo seu faturamento, que em 1996
foi de US$ 13,2 bilhdes. Presentemente, os desafios consistem na capacidade de
aproveitamento da dindmica que o modelo ZFM imprimiu, visando buscar elementos que
possibilitem a sustentabilidade da regido. Neste mesmo espago de tempo, a demanda de
profissional com nivel superior cresce junto ao mercado de trabalho. Os individuos, em
potencial para o ingresso nas IES, priorizam a Faculdade Manauara. Segundo o manual do
aluno da IES, objeto de estudo, no ano de 1996, o mercado de trabalho consumiu quase que
90% dos profissionais formados pela IES, objeto de estudo. Confirma-se, ainda, que tal
procura prioritaria desta, deve-se também ao fato das primeiras turmas que ingressaram no
mercado terem demonstrado capacitagdo e responsabilidade profissional, e por serem bem

aceitos no mercado industrial.

Com o crescimento exagerado da demanda, a populacdo verificou a necessidade de
realizar a graduacdo como um fator imprescindivel para a melhoria financeira. Também tal
demanda nao foi somente sentida pela populagdo trabalhadora, surgiu da visao dos grandes
empresarios, os quais verificaram esta nova fatia do mercado, ocorrendo a partir de 1996 o
surgimento de novas IES do setor publico e privado tais como:

IES Privada Faculdades Objetivo (1995/1996);

IES Privada Faculdade Martha Falcao (1997);

IES Privada Escola Superior Batista do Amazonas — ESBAM (1997);
IES Privada Universidade Paulista — UNIP (1999)

IES Privada Faculdade Design — CIEC (1999);

IES Publica Centro de Educacao e tecnologia — CEFET (1999);

IES Privada Faculdade de Odontologia (2000);

IES Publica Universidade Estadual do Amazonas — UEA (2001)

IES Privada Faculdade Metropolitana de Manaus — FAMETRO (2002).
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Em 1996, a IES objeto de estudo abre suas portas para cursos de especializacdo e
mestrado na area de administracdo. O corpo docente da institui¢do, por ordem cronologica
de tempo de servigo, comeca a receber bolsas integrais e ou parciais para o desenvolvimento
de suas especializagdes, mestrados e o investimento maior em alguns docentes com a ajuda
de passagens e estadias, bem como a ajuda de custo para o desenvolvimento e defesa da tese

de Doutorado.

O surgimento do provao, de certa forma vem sendo considerado um método de
avaliacdo institucional, que tem por objetivo verificar a capacitacdo do profissional
ingressante no mercado, avalia em 2000 a IES privada, objeto de estudo, conferindo-lhe
conceito (E) no seu curso de graduacdo de maior fluxo de estudantes, o de administragdo de
empresas. Este conceito, recebido pelo exame nacional de cursos (provao) foi considerado
como ponto de partida principal para a Instituicdo iniciar sua inje¢ao de modificacdes na
melhoria competitiva de mercado, visando ao beneficio dos seus estudantes junto a este

mercado.

Estas modificagdes vieram desenvolver uma nova implementacdo na IES, atraida
pela busca da qualidade onde no mercado globalizado atual ¢ verificada ja em outros ramos
de atividade a necessidade de certificagdes de qualidade como a comercial que considera
como identidade de valor tal certificacdo. Segundo explana Azevedo (1998). o grande
numero de empresas brasileiras certificadas com a certificagdo ISO 9000 (Norma
certificadora internacional que contém diretrizes para a implantacdio do Sistema de
Qualidade para empresas comerciais) ja perceberam que o investimento por tal certificacao
pode trazer um bom retorno, verificando também que seus fornecedores devem fazer parte
deste ciclo de qualidade. Dada a importancia dos fornecedores nesta cadeia. Azevedo (1998)
intensifica ainda que no mercado mundial surgiu desde 1997 uma nova tendéncia mundial,
mostrando que a certificagdo pode ser apenas uma etapa do processo de busca de
exceléncia. o nome desta nova etapa e conhecida como: SEQP (Spupplier Excellence
Qualification Process) ou processo de qualificagdo da Exceléncia de Fornecedores, que trata
do aprimoramento e do aperfeicoamento dos processos e seus fornecedores com o fomento

de melhoria da qualidade.
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E positivo assinalar os esforcos de outras universidades sobre a busca pela qualidade
educacional, como a criagdo de uma ISO 9.002* especifica a educagdo. Tais esforgos sobre
esta implantacdo ¢ registrado em projetos, dissertagdes e teses que foram concluidas no
século XX ou que ainda estdo em conclusdes finais, para serem apresentadas neste novo
século.

De acordo com o site da UNIBERO (2002), O Centro Universitario Ibero-
Americano, em Sao Paulo, recebeu em 25 de dezembro de 1999 o Certificado de Qualidade
ISO 9002, expedido pela Fundag¢do Vanzolini, da Universidade de Sao Paulo, apds rigorosa
auditoria. Trata-se da primeira Instituicdo Universitaria do Brasil a obter tdo cobigado
Diploma.

A qualidade ¢ hoje tema presente, mas como definir qualidade? Varios autores
buscaram a simplicidade da defini¢do para tornarem facilmente assimiléveis.

Neiva (2002) no site da revista de opinido Techoje explana que o modelo de gestao
educacional de Minas Gerais torna-se hoje um paradigma para todo o pais. E nesse
contexto, o Governo do Estado passa a considerar a qualificacdo da mao-de-obra como
fator primordial para a atracdo de novos empreendimentos, ao invés de entrar na guerra do
incentivo fiscal, desenvolve novas propostas e entendimentos com o0s empresarios €
instituicdes educacionais.

Neste turbilhdo de busca pela qualidade se insere o novo objetivo da IES privada
objeto de estudo, em efeito da necessidade de sustentabilidade dentro do mercado
competitivo que ocorre nos anos 90.

Para Juram (apud Fernandes,2002) "Qualidade ¢ auséncia de deficiéncias", ou seja,
quanto menos defeitos, melhor a qualidade. Segundo Feigenbaum,(apud Bruno,2002) a
qualidade ¢ definida como “a corre¢do dos problemas e de suas causas ao longo de toda a
série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, produ¢do e manutengao,
que exercem influéncia sobre a satisfagdo do usuario." J& Crosby (apud, Nogueira 2002), a
entende como "a conformidade do produto as suas especifica¢des." As necessidades devem
ser especificadas, e a qualidade acontece quando essas especificacdes sdo obedecidas sem
ocorréncia de defeito. Em Deming (apud Nogueira, 2002), "Qualidade ¢ tudo aquilo que

melhora o produto do ponto de vista do cliente". O autor associa qualidade a impressao e
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Segundo o site do INMETRO (2002), o Instituto de metrologia brasileira define
qualidade como “o atendimento a requisitos especificados em Normas ¢ Regulamentos
Técnicos, especialmente no que diz respeito aos aspectos de satde, seguranca € meio-
ambiente.

O objetivo do INMETRO ¢ manter e aperfeicoar um sistema de avaliacdo da
conformidade, reconhecido internacionalmente e adequado as necessidades da sociedade
brasileira, que proporcione impacto positivo na economia nacional, promova a competicao
justa e proteja o consumidor. Para tanto, a sua busca disponibiliza no mercado maior
quantidade de produtos, processos e servicos em conformidade com as Normas e os
Regulamentos Técnicos, por meio da descentralizagdo e da diversificagdo da sistematica de
Avaliacdo da Conformidade.

A certificacdo International organization for Standardization - ISO 9000 - vem
sendo utilizada com sucesso pelas organizacdes, desde o inicio da década de 80, a fim de
comprovar a garantia de seu sistema da qualidade. De acordo com o site do INMETRO, no
Brasil existem atualmente 6.000 certificados emitidos segundo as normas da série ISO 9000.
No mundo ja sdo cerca de 300.000. Nos ultimos 15 anos, as empresas brasileiras passaram a
sofrer pressdes de clientes e do mercado consumidor em geral para outros requisitos
especificos de qualidade e outros aspectos como meio ambiente, seguranga e saude
ocupacional como a implantagdo de um SGA - Sistema de Gestdo Ambiental ou da

Certificacdo industrial ISO 14000.

A norma ISO 14001 ¢ uma ferramenta de forte reconhecimento internacional para a
empresa demonstrar a melhoria continua de seu desempenho ambiental e o atendimento as

legislagdes e aos requisitos ambientais pertinentes a sua area de atuacao.

A norma OHSAS 18001 prescreve um Sistema de Gestdo de Saude Ocupacional e
Seguranca compativel com a ISO 14001, apoiado nas mesmas ferramentas do ciclo PDCA
de melhoria continua. Esta compatibilidade, permite a unificacdo de ambas as normas ¢ a
integracao com as normas da série ISO 9000, formando uma poderosa ferramenta de gestao
para a empresa.

Normalmente vemos as empresas como entidades criadas com o objetivo de produzir

bens, prestar servigos e gerar lucros. Um outro aspecto, que a cada dia tem sua importancia



30

ressaltada, ¢ a responsabilidade social da empresa, ou seja, o grau em que as empresas estao

preocupadas com as questoes €ticas nas suas relagdes trabalhistas e de direitos humanos.

De olho neste aspecto o Council of Economic Priorities (CEP), organizagdo de
pesquisa sem fins lucrativos, criou a norma SA-8000 e estabeleceu um sistema de
certificacdo (Council of Economic Priorities Accreditation Agency, hoje Social
Accountability International) para avaliar organizagdes preocupadas com o conceito de

"Cidadania Corporativa".

Todo bom inicio para um programa de qualidade deve estar voltado a agdes
comportamentais .E preciso motivar as pessoas, mudar a cultura e o clima da empresa para
0 novo. Motiva-las a conquistarem e superarem os padrdes de qualidade estabelecidos ¢ um
dos grandes desafios inerentes aos gestores. Como as pessoas sao os catalisadores de todo
processo, quando adequadamente motivadas para o prazer da auto-realizacdo profissional
pode-se esperar melhor desempenho de cada uma delas. Padrdes atingidos geram

expectativas superadas e conseqiientemente ganho de produtividade.

Despertar nas pessoas o desejo de acertar na primeira; conscientizar que fazer certo
desde a primeira vez torna os custos mais baixos, viabiliza beneficios, além de fazer bem
para a auto-estima. Isso ndo acontece da noite para o dia, envolve conscientizagdo,

treinamento, perseveranca e vigilancia continua.

Harmonizar o meio fisico da empresa, visando a sua melhor adaptacdo ao habitat
humano. Num ambiente organizado, limpo e funcional a qualidade germina e frutifica; vale

lembrar que muitas vezes qualidade se implanta até no momento de limpeza.

Pode-se concluir, entdo, que a Qualidade ¢ a esséncia da busca humana pela
perfeicdo das condigdes de trabalho; jamais vird gratuitamente; exige esforco, dedicagdo,
perseveranga e organizagdo das pessoas envolvidas nesse processo.

A busca pela qualidade esta sendo almejada nos varios ramos de atividade humana
como a comercial, a industrial e de servigos, levando-os a busca de uma certificagdo pela

qualidade. Destes ramos gerou-se empresas que controlam tais certificagdes. E sobretudo
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nos anos 90 que a busca pela certificacdo de qualidade se intensifica no Brasil. Em

diferentes segmentos, a qualidade torna-se meta a alcangar.

O movimento pela qualidade, que atinge diferentes setores, deve ser percebido como
constitutivo do cendrio mais competitivo a que estdo expostos desde os anos 90.

No setor produtivo, qualidade e produtividade assinalam o novo movimento no
mundo do trabalho e da produgdo. E cada vez mais dificil vender produtos e servigos no
mercado sem que a empresa possua em sua estrutura administrativa um setor para gestao da
qualidade dos produtos e servigcos fornecidos, tanto por exigéncia dos clientes como por
necessidade da propria empresa em manter as areas produtivas informadas das
insatisfacdes dos clientes e direcionadas para melhoria continua dos processos de

producdo, visando a rapidez na produc¢ao e a redugao de custos.

Experiéncias com novas tecnologias de gestdo, na area da educagdo, tema desta
investigacdo, encontram-se registradas por diversos autores. Chaui (1981) ao analisar a
questdo enfatiza sobre a avaliagdo institucional ndo estar sendo aplicada adequadamente
junto as universidades, incapacitando a mesma como objeto do saber. Schwartzmam (1992)
reflete sobre a relagdo entre a universidade publica e o mercado de trabalho e manifesta sua
inquietacdo quanto a demanda e a oferta do mercado de trabalho, para este autor o mercado
flutuante e a falta de equilibrio entre educagdo e habilidades reais, provoca a
desregularizagdo do mercado educacional, dada a proliferacdo de cursos e diplomas de

péssima qualidade.

Belloni (1997) questiona a aplicagdo do provdo como método de avaliacdo e o
considera insuficiente para a medi¢do de resultados, uma vez que tal instrumento direciona
as instituigdes a prepararem o individuo para o tal provdo e ndo mais ao mercado de
trabalho, transformando assim em critério de diferenciagao entre portadores de diploma das
diversas instituigoes de renome.

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais - INEP ¢ o 6rgdo que
realiza a Avaliagdo das Condi¢des de Ensino, verificando , in loco, a situagdo dos cursos

de graduagdo, levando ainda em conta trés grandes dimensdes: a qualificacdo do corpo
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docente, a organizacao didatico-pedagogica e as instalagdes fisicas, com énfase maior dado

ao acervo e condigoes fisicas da biblioteca.

Realizada por uma comissdo de professores, a avaliagdo ¢ um instrumento utilizado
pelo Ministério da Educagdo para reconhecer ou renovar o reconhecimento de um curso,
medida necessaria para a emissdao de diploma ao aluno. Além desta finalidade, a avaliagao
passou a ser realizada periodicamente, com o objetivo de cumprir a determinacgao da Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional (LDB) de garantir a qualidade do ensino oferecido

pelas instituicdes de Educacao Superior.

Para implementar a avaliagdo, o INEP capacita avaliadores com o objetivo de tornar
homogéneo a aplicacdo dos critérios que serdo utilizados pelas comissdes. Os avaliadores
sdao selecionados a partir de um cadastro permanente, que recebe inscrigdes de pessoas
interessadas em atuar nesse processo. Ao lado do Exame Nacional de Cursos (provao), do
Censo da Educagdo Superior e da Avaliagdo Institucional, a Avaliacdo das Condic¢des de
Ensino compde o Sistema de Avaliacdo da Educagdo Superior no Pais.

Paiva (1999) em sua dissertacdo, analisa a reforma universitaria brasileira dos anos
90, descrevendo inquietacdes de varios intelectuais sobre o processo de aprendizado atual e

as novas leis e diretrizes da educacdo como disputa no mercado de trabalho.

1.1.1 A Gestao como um novo paradigma da administracio

O termo gestdo tem sido utilizado, de forma equivocada, como se fosse simples
substituicdo ao termo administragdo. Comparando o que se propunha sob a denominagao de
administracdo e o que se propde sob a denominacdo de gestdo e ainda, a alteragdo geral de
orientacdes e posturas que vém ocorrendo em todos os ambitos € que contextualizam as
alteracdoes no ambito da educagdo ¢ da sua gestdo, conclui-se que a mudanca ¢ radical.
Conseqlientemente, nao se deve entender que o que esteja ocorrendo seja uma mera
substituicdo de terminologia das antigas nog¢des a respeito de como conduzir uma
organizac¢do de ensino. Revitalizar a visdo da administragdo da década de 70, orientada pela
Otica da administragdo cientifica ( Perel, 1977; Treckel, 1967) seria ineficaz e

corresponderia a fazer mera maquiagem modernizadora.
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E importante notar que a idéia de gestdo educacional desenvolve-se associada a
outras idéias globalizantes e dindmicas em educagdo, como, por exemplo, o destaque a sua
dimensdo politica e social, agdo para a transformagao, globalizagdo, participagdo, cidadania,
etc.

Pela crescente complexidade das organizagdes e dos processos de sociais nelas
ocorrentes, caracterizada pela diversificacao e pluralidade de interesses que envolvem e a
dindmica das interacdes no embate desses interesses ndo se pode conceber que estas
organizagdes sejam administradas pelo antigo enfoque conceitual da administra¢do
cientifica, pelo qual tanto a organizacao, como as pessoas que nela atuam, sao consideradas
como componentes de uma maquina manejada e controlada de fora para dentro. Ainda
segundo esse enfoque, os problemas recorrentes seriam sobretudo encarados como caréncia
de "input" ou insumos, em desconsideracdo ao seu processo e dinamizacao de energia social

para promové-lo.

Os sistemas educacionais e os estabelecimentos de ensino, como unidades sociais,
sd0 organismos vivos e dindmicos, € como tal devem ser entendidos. Assim, ao se
caracterizarem por uma rede de relacdes entre os elementos que nelas interferem, direta ou
indiretamente, a sua direcdo demanda um novo enfoque de organizacdo. E ¢ a essa
necessidade que a gestdo educacional tenta responder. A gestdo abrange, portanto, a
dindmica do seu trabalho, como pratica social, que passa a ser o enfoque orientador da

acdo diretiva executada na organizagao de ensino.

A expressdo “gestdo educacional”, comumente utilizada para designar a acdo dos
dirigentes, surge, por conseguinte, em substituicdo a "administragdo educacional", para
representar ndo apenas novas idéias, mas sim um novo paradigma, que busca estabelecer na
institui¢ao uma orientacdo transformadora, a partir da dinamizagdo de rede de relagdes que
ocorrem, dialeticamente, no seu contexto interno ¢ externo. Assim, como mudanca
paradigmatica estd associada a transformacdo de intimeras dimensdes educacionais, pela
superacao, pela dialética, de concepgdes dicotdomicas que enfocam ora o diretivismo, ora o
nao-diretivismo; ora a avaliagdo, ora a auto-avaliacdo; ora a avaliagdo quantitativa, ora a
qualitativa; ora a transmissao do conhecimento construido, ora a sua construc¢do, a partir de

uma visao da realidade.
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Conseqlientemente, ndo se trata, apenas, de simples substituicdo terminologica,
baseada em consideragdes semanticas. Trata-se, sim, da proposi¢ao de um novo conceito de
organizagdo educacional. A gestdo, ressalte-se, ndo se propde a depreciar a administragao,
mas sim a superar suas limitagdes de enfoque dicotomizado, simplificado e reduzido, e a
redimensiona-la, no contexto de uma concepg¢ao de mundo e de realidade caracterizado pela
visdo da sua complexidade e dinamicidade, pela qual as diferentes dimensdes e dinamicas
sdo utilizadas como forgcas na construcdo da realidade e sua superacdo, sem precisar

reinventar a roda.

Como resultado, a oOtica da gestdo ndao prescinde nem elimina a Otica da
administracdo educacional. Apenas a supera, dando a esta um novo significado, mais
abrangente e de carater potencialmente transformador. Dai porque agdes propriamente
administrativas continuarem a fazer parte do trabalho dos dirigentes de organizagdes de

ensino, como, controle de recursos, de tempo, etc.

O conceito de gestdo educacional, diferentemente do de administracdo educacional,
abrange uma série de concepgoes ndo abarcadas pelo de administragdo. Pode-se citar, dentre
outros aspectos: a democratizagdo do processo de determinacdo dos destinos do
estabelecimento de ensino e seu projeto politico-pedagdgico; a compreensdo da questdo
dindmica e de conflitos das relagdes interpessoais da organizacdo, o entendimento dessa
organizacdo como uma entidade viva e dindmica, demandando uma atuagdo especial de
lideranga; o entendimento de que a mudanga dos processos pedagogicos envolve alteracdes
nas relagdes sociais da organizacdo; a compreensdo de que o avancgos das organizagdes se
assentam muito mais em seus processos sociais, sinergia e competéncia, do que sobre

INSUMOS Ou recursos.

Esse conceito pressupde, ainda, a consciéncia de que a realidade da institui¢ao pode
ser mudada sempre - € somente na medida em que seus participantes tenham consciéncia de
que sdo eles que a produzem com seu trabalho - e na medida que ajam de acordo com essa
consciéncia (Kosik, 1976). O significado de praxis, embutido nesse pensamento, estabelece

a importancia de se dirigir a instituicdo ndo impositivamente, mas, sim, a partir dela mesma,
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em sua relagdo integrada com a comunidade a que deve servir. Isso porque "o homem, para
conhecer as coisas em si, deve primeiro transformé-las em coisas para si" (Kosik, 1976).
Essa consciéncia sobre gestdo, superando a de administragdo - resultado do
movimento social, associado a democratizacdo das organizac¢des - demanda a participagdo
ativa de todos que atuam na sociedade interna a institui¢ao para a tomada de decisdo, pelo
planejamento participativo, € a capacidade de resposta urgente aos problemas da existéncia

e da funcionalidade das organizagdes.

1.1.2 Limita¢does da administraciao
A administra¢ao € vista como um processo racional de organizagao, de influéncia
estabelecida de fora para dentro das unidades de acdo, bem como do emprego de pessoas e
de recursos, de forma racional e mecanicista, para que os objetivos organizacionais sejam
realizados. Segundo Caravantes (1993) o ato de administrar corresponderia a comandar e
controlar, mediante uma visdo objetiva de quem atua sobre a maneira distanciada e
orientada por uma série de pressupostos, a saber:
a) o ambiente de trabalho e comportamento humano sdo previsiveis,
podendo ser, em conseqiiéncia, controlados;
b) crise, ambigliidade e incerteza sao encarados como disfuncdo e como
problemas a serem evitados e ndo como oportunidades de crescimento e
transformagao;
c) o sucesso, uma vez alcancado, mantém-se por si mesmo e ndo demanda
esfor¢co de manutencao e responsabilidade de maior desenvolvimento;
d) a responsabilidade maior do dirigente ¢ a de obtencdo e garantia de
recursos necessarios para o funcionamento perfeito da unidade, uma vez
considerada a precariedade de recursos como o impedimento mais sério a
realizagdo de seu trabalho;
e) modelos de administragdo que deram certo ndo devem ser mudados,
correspondendo a idéia falta de que “time que estd ganhando ndo se muda”;
f) a importacdo de modelos de agdo que deram certo em outros contextos €
importante, pois eles podem funcionar perfeitamente, bastando para isso

algumas adaptagoes;
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g) o participante cativo da organizacdo, como ¢ o caso do aluno e de
professores efetivos em escolas publicas, aceita qualquer coisa que seja
imposta a ele;

h) o protecionismo a esses participantes ¢ a contrapartida necesséaria a sua
cooptacao;

1) o participante da instituicdo deve estar disposto a aceitar os modelos
estabelecidos e agir de acordo com ele;

j) € o administrador quem estabelece as regras do jogo e ndo os membros da
unidade de trabalho, cabendo a estes apenas implementa-las;

k) o importante ¢ fazer o maximo, ¢ nao fazer melhor e o diferente;

1) a objetividade garante bons resultados, sendo a técnica o elemento

fundamental para a melhoria do trabalho.

Pense nas limitagdes desse entendimento que, em certa época, marcada pelo
autoritarismo, pela rigidez e reprodutividade funcionaram aparentemente bem. Porém
apenas aparentemente, pois os resultados do rendimento escolar nesse periodo foram sempre
baixos, uma vez que a escola nele foi marcada pela sele¢do e exclusdo de alunos que
escapavam a um modelo rigido de desempenho e, por conseguinte, falhou essa escola em

cumprir o seu papel social.

1.1.3 Construc¢io do enfoque de gestao

Certos aspectos, a seguir enumerados e descritos, fazem parte da mudanca de
paradigma de que falamos aqui, e devem ser considerados pelos que compdem a
organizagdo, a fim de que possam dela participar criticamente e contribuir para o seu
desenvolvimento. Esses aspectos, embora indicados separadamente, ndo ocorrem, na
realidade, de forma isolada - sdo intimamente relacionados entre si, na constru¢cao de novas
e mais potentes realidades. Supera-se o enfoque de administracdo e constroi-se de gestdo
mediante alguns avangos, que marcam a transformagdo da Otica limitada, anteriormente

apontada. A seguir, apresentamos cinco aspectos dessa transformacao.
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a) Da otica fragmentada para a o6tica globalizadora

O senso comum ¢ marcado pela 6tica limitada da dicotomizagdo que orienta uma
visdo da realidade de modo absoluto e isolado. Separa-se, por exemplo, "eles" de "nds" - em
que "eles" sdo os agentes responsaveis pelo que de ruim acontece e, "ndés" somos colocados
como vitimas de suas acdes, ou como pessoas que agem de maneira sempre justa e correta.

De acordo com essa Otica, os professores nao conseguiriam ensinar eficazmente
quando os alunos ndo quisessem ou nao estivessem preparados para aprender; o dirigente
da instituicdo de ensino ndo conseguiria promover um avanc¢o na qualidade do ensino
quando os professores ndao colaborassem; a secretaria nao manteria seu trabalho em dia
quando o dirigente ndo lhe desse orientagdo. Estas sdo, no entanto, muitas das queixas
apresentadas no dia-a-dia de organizagdes de ensino e sugerem uma falta de compreensao

da interagdo de acdes e de atitudes existentes no processo social de sua organizagao.

E fundamental a superagdo dessa otica e o relacionamento de que cada um faz parte
da organizagdo e do sistema educacional como um todo, e de que a construgdo ¢ realizada
de modo interativo entre os varios elementos que constroem em conjunto uma realidade
social. Por isso mesmo, interferem no seu processo de construgdo, quer tenham, ou nao,
consciéncia desse fato. Caso a orientacdo pessoal seja pela oOtica de alienacdo, indicada
anteriormente, essa serd refor¢ada pela propria atuacdo, construindo um circulo vicioso

auto-justificado.

b) Da limitacio de responsabilidade para sua expansao

A medida que vigora na escola o entendimento de que ela é uma criagio pronta e
acabada de um sistema maior, que determina seu funcionamento e sobre o qual seus
membros ndo t€ém nenhum poder de influéncia, ou muito pouco, esses membros consideram
da mesma forma, que pouca ou nenhuma responsabilidade tém sobre a qualidade de seu
proprio trabalho. Esse entendimento estd associado a fragmentagdo do trabalho geral da
escola em papéis, fungdes e tarefas e respectiva distribui¢ao de atribuigdes.

Em acordo com essa Otica, os participantes tendem a delimitar as suas

responsabilidades a tarefas burocraticamente determinadas e de carater fechado, deixando
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de ver o todo e de sentir-se responsaveis por ele, e de contribuir para a sua constru¢cao ou
reestruturacdo. Nesse caso, ¢ possivel identificar profissionais altamente eficientes em seu
ambito de agdo, mas totalmente ineficazes, como resultado de sua orientag@o circunscrita ¢
limitada. E o caso, como exemplo de um professor que transmite bem o contetido de sua
disciplina, mas que nao contribui para a formagao de seus alunos; de um diretor de escola,
que cumpre a legislagdo e zela pelo seu cumprimento, assim como das determinacdes
burocraticas do sistema, mas que ndo interfere na dindmica dos processos sociais de sua
escola.

A esse respeito, indica-se que "quando os membros de uma organizacao concentram-
se apenas em sua funcdo, ele ndo se sentem responsaveis pelos resultados quando todas as
funcdes atuam em conjunto” (Senge, 1992, p. 29).

Em conseqiiéncia, ¢ da maior importancia, a conscientizagdo da necessidade de
redefini¢ao de responsabilidades e nao a redefini¢ao de funcdes. Aquelas centralizadas no

todo; ou estas, nas partes isoladas.

¢) De acio episodica para o processo continuo
"Educagdo é um processo longo e continuo". Essa afirmagdo é um lugar comum. E
preciso, portanto, superar a tendéncia de agir episodicamente, de modo centrado em
eventos, em casuismos, que resultam na constru¢do de rotinas vazias de possibilidade de

superacao das dificuldades do cotidiano.

E necessario prestar atencdo a cada evento, circunstancia e ato, como parte de um
conjunto de eventos, circunstancias e atos que devem ser orientados para resultados a curto,
médio e longo prazo. Isso porque as menores agdes produzem conseqiiéncias que vao além
do horizonte proximo e imediato. “Pense grande e aja no pequeno” ¢ a afirmacdo de Amir
Klink (1993), navegador solitdrio de grande sucesso que, para obter sucesso em seus
empreendimentos ousados e corajosos, valoriza cada pequeno detalhe em seu potencial de

contribuir para ou prejudicar a realizagdo de sua meta maior.

d) da hierarquizacio e burocratizacio para a coordenacio
A crescente complexidade do trabalho pedagogico levou a institui¢do de fungdes

diferenciadas no sistema de ensino e na escola, atribuidas a profissionais diversos. No
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entanto, nem sempre os membros da organizacao educacional estiveram preparados para
essas formas mais complexas de acdo e passaram a simplificad-las e a estereotipa-las,
burocratizando-as e estabelecendo, desnecessariamente, hierarquias e segmentacdes
inadequadas. Assim, o que poderia ter correspondido a um avango na educagdo, promoveu
um dispéndio de recursos e de energia, sem resultados positivos e operacionais paralelos.

O exagero da burocracia e da hierarquia teve como conseqiiéncia, no dia-a-dia das
unidades de ensino, situagdes como ouvir-se: '"vamos fazer, porque a diretora disse!"; de
ver-se uma secretaria escolar nao sair da secretaria, ou se o faz, dar atendimento a um aluno

com ma-vontade, porque essa nao ¢ a sua funcao.

A superagdo da visdo burocratica e hierarquizadora de fungdes e posi¢des, evoluindo
para uma a¢do coordenada, passa, necessariamente, pelo desenvolvimento e
aperfeicoamento da totalidade dos membros do estabelecimento, na compreensao da
complexidade do trabalho educacional e percep¢do da importdncia da contribui¢dao

individual e da organizacado coletiva.

e) Da aclo individual para a coletiva

A complexidade do processo do ensino depende, para seu desenvolvimento e
aperfeicoamento, de agdo coletiva, de espirito de equipe, sendo este o grande desafio da
gestao educacional.

A pratica individualizada e mais ainda a individualista e competitiva, empregadas
em nome da defesa de areas e territorios especificos - muitas vezes expressada de forma
camuflada e sutil - deve ser superada gradativamente em nome de uma agdo coletiva pela
qual, no final, todos saiam ganhando, aprimorando-se no exercicio da democracia ativa e da

socializa¢ao como forma de desenvolvimento individual.

A descentralizacao dos processos de dire¢ao e tomada de decisdes em educagdo, a
democratizacdo dos processos de gestdo da escola, estabelecidos na Constitui¢do Nacional,
e a conseqiiente constru¢do da autonomia da escola demandam o desenvolvimento de
espirito de equipe e nogao de gestdo compartilhada nas institui¢des de ensino, em todos os

niveis.
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A propria concepcao de gestdo educacional como um processo de mobilizacdo do
talento e da energia humana necessarios para a realizacdo dos objetivos de promover nas
instituicdes educacionais experiéncias positivas e promissoras de formac¢do de seus jovens
alunos demanda a realizag¢@o de trabalho conjunto e integrado. Por outro lado, ¢ importante
considerar que a sinergia de grupo em institui¢des educacionais constitui-se em forte

elemento cultural que, por si mesmo educada e forma os seus alunos.

A promocgao de uma gestdo educacional democratica e participativa esta associada ao
compartilhamento de responsabilidades no processo de tomada de decisdo entre os diversos
niveis e segmentos de autoridade do sistema educacional. Desse modo, as unidades de
ensino poderiam, em seu interior, praticar a busca de solu¢des proprias para seus problemas
e, portanto, mais adequadas as suas necessidades e expectativas, segundo os principios de
autonomia e participacao, indicadas por Valérien ( 1993), como duas das trés principais
caracteristicas da gestdo educacional. A terceira caracteristica seria o auto-controle, que
equilibraria a autonomia e participacdo, para que a unidade de ensino ndo venha a cair no
espontaneismo. Acrescentar-se-ia um quarto principio de responsabilidade, demonstrado
pelo continuo processo de comprovagao publica de seu trabalho e de esfor¢os para melhora-

lo.

1.2 Decisdo de qualidade como vantagem competitiva

No setor da educagdo, a busca pela qualidade estd expressa nos discursos
governamentais e das autoridades institucionais universitarias. A lei 9.131, de 1995 do
Conselho Nacional de Educagdo que dispde sobre as diretrizes basicas curriculares para o
curso de graduagdo, estabelece na letra “c” do pardgrafo 2° do art. 9° as competéncias da
educacdo no seguinte termo:

“os cursos de graduacdo precisam ser conduzidos através das diretrizes
curriculares, abandonar as caracteristicas de que muitas vezes se revestem das
quais sejam as de atuarem como meros instrumentos de transmissdo de
conhecimento e informag¢des passando a orientar-se para oferecer uma solida
formagdo basica, preparando o futuro graduado para enfrentar os desafios das
rapidas transformagdes da sociedade, do mercado de trabalho e das condigdes de
exercicio profissional.”

Interpretando-se tal artigo, pode-se verificar a inquietagdo de varios autores citados

anteriormente, referente a formagao basica de um profissional, as garantias de qualidade e o
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compromisso em que cada instituicdo educacional, sendo ela privada ou publica seja
responsavel pelo bom desempenho deste corpo discente.

A nova otica do trabalho de direcdo do estabelecimento de ensino lembra a
necessidade e importancia de que as decisdes a respeito do processo de ensino sejam
efetivadas na propria institui¢do de ensino, envolvendo quem vai realizar esta pratica e seus

usuarios.

Essa proposicao de autonomia nao deve eliminar a vinculagdo da unidade de ensino
com o sistema educacional que a sustenta. A autonomia ¢ limitada, uma vez que agdes que
promovam a forga do conjunto s6 sdo possiveis mediante uma coordenacao geral, que
pressupoe, além da necessaria flexibilidade, a normatizacdo - entendida em seu espirito

maior ¢ ndo em sua caracteristica menor.

Piero (1998) fala das universidades como soldados combatentes que seguem
mantendo as suas espadas afiadas e desembainhadas, buscando uma melhor posi¢do no
mercado. Porém, qual serda o motivo principal que faz com que as universidades
mantenham-se em luta constante? Para obtermos a resposta ¢ interessante revisar a teoria €
as praticas que regem as relagdes humanas, especialmente as comerciais. Em um mercado,
os diferentes agentes concorrem a preferéncia dos consumidores a partir de um "tamanho"
chamado de nicho de mercado. Quando o mercado cresce, e a oferta estd composta por
poucos ofertantes, o normal ¢ que estes se adaptem. Em conseqiiéncia, a rivalidade ¢
pequena e os conflitos se resolvem com acordos de "cavalheiros". Ao mesmo tempo,
quanto mais homogéneo seja o produto que se oferece e maiores sejam as barreiras impostas

a entrada de novos competidores, maior serd a capacidade de acordo entre os diferentes.

No caso do ensino, a legislacdo intervencionista brasileira também ajuda ao
estabelecimento dos acordos. Entdo, neste cenario tipicamente protecionista, os ofertantes
discutem sempre sobre questdes menores, mantendo-se unidos e coesos contra qualquer um
que deseje destruir este monopolio. Porém, neste momento, estdo ocorrendo
transformagdes importantes. Deste modo, a demanda pelo aprendizado cresceu e o mercado
reagiu desenvolvendo a tecnologia e os métodos para aumentar o alcance dos cursos

existentes. Simultaneamente ocorreu um movimento de crescimento no numero dos
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educadores académicos. Isso propiciou o aumento da oferta de produto. Se, de acordo com
a teoria, em um momento de crescimento da demanda e escassez de oferta, os conflitos entre
os ofertantes sdo menores, agora ¢ de se supor que esta conflitante cadeia aumente ja que
comeca a sobrar oferta. Nestas circunstancias a paz entre as universidades ndo poderia se
sustentar e o resultado, assisti-se na atualidade, com a busca pela competitividade e pela

qualidade.

Sdo cada vez mais universidades, oferecendo diferenciais, muitos calcados em
criticas de uns sobre outros. Além do fator apontado anteriormente, convivemos ao mesmo
tempo com a queda na renda dos "sustentadores" dos estudantes tipicos, fato que ja passa
a produzir uma reducdo importante no nimero de estudantes. Seja porque ndo podem arcar
com os custos do ensino, dos livros e de acessorios ou porque ingressam no mercado de
trabalho como maneira para oferecer uma contribuicdo no or¢amento doméstico. Neste
aspecto a situagdo se torna grave. E possivel perceber que as solugdes para evitar que as
instituigdes "fiquem sem alunos" passa até mesmo pela adogdo de outros critérios para

admissdo, que ndo aquela antiga forma de vestibular.

Neste cendrio, a extingdo do exame vestibular se da por imposi¢ao do mercado, mais
do que pela ampliacdo do numero de vagas. Ainda que desta forma esteja em vias de
solugdo o problema de "escala" para as universidades, a educagdo inicia uma rota
descendente em seus objetivos. Pode parecer excessivo dizer-se que a cultura humana tem
de ser reelaborada para ser ensinada. Isso, porém, é literalmente verdade. E fato que, se as
universidades estdo dispostas a jogar o "jogo do mercado" devem recorrer ao "manual
comercial": observando aquele ponto que fala que ¢ preciso diferenciar o produto pela
qualidade e outros valores agregados, buscar outros nichos, além daqueles aos quais atendia
originalmente - por exemplo adultos e "mais idosos", e acima de tudo devem transferir os

ganhos de escala para os custos, desta forma reduzindo o preco do produto.

Por outro lado, para estes novos temas em sintonia com a demanda, é preciso
renovar e reciclar os professores e buscar criar a empatia por meio do ousar, também
poderiam estabelecer-se cooperagdes entre universidades, ndo apenas aquela cooperagao

que utiliza a marca como instrumento de venda, mas a cooperagdo que vise extinguir a
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redundancia e o desperdicio, permitindo o compartilhamento dos ativos humanos e fisicos e
criando o saudavel canal para a discussao.

Mas, é preciso ainda considerar que o ensino é a base da cultura. E preciso neste
momento incentivar os participantes a "jogarem o mercado" em sua amplitude. Uma
primeira medida ¢ acabar com os regulamentos, a0 mesmo tempo incentivar a pesquisa,
especialmente naquelas disciplinas inerentes as titulacdes de menor demanda. O mundo ¢

carente de conceitos de pesquisa. Para ampliar o "mercado" basta universalizar, abrindo-o a

concorréncia.

Segundo Piero (1998) em seu livro O mundo se transforma, a cada instante os
decisores de hoje se movem num ambiente econdmico e geopolitico completamente
diferente, necessitando absorver uma verdadeira avalanche de informagdo, manter-se
atualizados com o ritmo acelerado da mudanca patente em todos os aspectos dos seus

negdcios e ter sempre presente que o mercado em que se movem ¢ transacional.

Importante se faz a analogia com os surfistas, como os decisores que devem estar
dedicados a identificar e a planejar respostas rapidas as suas areas mais criticas; precisam
estabelecer com clareza uma relagdo de causa e efeito. Assim, quando as dificuldades
aparecerem, sdo facilmente identificadas, de forma precisa, permitindo a implementagdo
rapida de formas a soluciona-las, todos os gestores devem dominar as técnicas de analise de
decisdo. Isso permite que sejam tomadas as decisdes adequadas, avaliando os beneficios e

riscos associados a sua escolha.

E no entanto preciso reconhecer que nem sempre o mais rapido é o mais eficiente.
Ao longo dos anos que dedicados & observacdo da qualidade da decisdo e dos decisores,
observou-se que a urgéncia na resolucao de problemas e na tomada de decisdes conduz a
solucdes rapidas que, por vezes, se revelam erradas. Se este sentido, a resolugdo de
problemas deverd ter como primeiro objetivo a rapida eliminacdo de possiveis causas.
Assim, quase sempre o objetivo ndo deve ser, em primeiro lugar, resolver o problema, mas
evitar que se faca algo inadequado. Este tipo de abordagem podera constituir o elemento que

estabelece a diferencga entre um problema resolvido e um mal de propor¢des ainda maiores,
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sendo assim os decisores podem separar informe de informacao e descartar os primeiros
imediatamente.

Armazenar dados que sdo intteis contribui para aumentar os custos empresariais. Ao
ocuparem espagos, estes dados contribuem para obstruir o fluxo da informagao vital. Se uma
acao impensada em relagdo a causa errada podera ser devastadora, os atrasos resultantes de
informacao intermindvel poderdo ser ainda mais perigosos. Portanto, segundo Piero (1998),
o decisor, antes de reunir todos os dados relativos a um determinado assunto, deve
estabelecer um "acordo acerca do que ¢ o problema". Nao ¢ suficiente sugerir, por exemplo,
que existe um problema de comunicagdao quando alguns membros pertencentes ao grupo de
resolucao de problemas consideram que um estilo de mensagem ¢ ofensivo, enquanto outros

apenas o consideram impreciso.

Os responsaveis pela resolucdo de problemas tém também que entrar em acordo
relativamente ao conjunto de questdes que irdo conduzir o processo de reunido de
informagdo. As empresas mais bem posicionadas em termos de gestdo e resolucdo de

problemas estabelecem até bonus para a coleta e analise de dados.

Caravantes (1997), acredita também que os decisores devem pensar e agir em
equipe. O autor demonstra o agir e pensar com o exemplo abaixo:

“Vejamos como fazem alguns centros de exceléncia em medicina
cardioldgica dos anos 90. Nos anos 70, um cardiologista deveria diagnosticar um
problema e prescrever o seu tratamento. Atualmente, um cardiologista direciona o
paciente para um grupo de outros cardiologistas, cada um deles especializado numa
determinada area. Todas estas pessoas fazem parte de uma equipe cuja funcdo ¢
encontrar o problema antes de qualquer tipo de tratamento ser administrado.

Por que ndo podemos usar a mesma metodologia nas organizagdes educacionais?
Ora, se uma equipe de resolucdo de problemas ¢ proveniente de varias partes da
organizag¢do, cada uma com diferentes metodologias, o processo podera ser melhor ou nao?

Diante de tantas necessidades, diversas Universidades ja desenvolveram um
conjunto de pessoas que tratam com exclusividade a questdo da resolu¢do de problemas.
Eles nao fazem parte somente de um departamento de consultoria interna, também

desempenham fun¢des em diversas partes da organizagao.
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Podemos dizer que a construgdo de competéncias, focalizadas na resolugdo de
problemas e na tomada de decisdes, permite-nos abordar os problemas com confianga
suficiente em nossas capacidades para os resolvé-los rapida e eficazmente. E de fato a inica

maneira de conquistar vantagem competitiva.

1.3 O Provao como medidor do aprendizado académico

Neste inicio de século, 0 mundo apresenta caracteristicas sem precedentes: torna-se
pequeno e inter-relacionado econdmica, social e politicamente. Assim, a competéncia deve
estar inserida como pressuposto da nova gestao dos decisores, convertidos assim, em pilares
essenciais da economia e da vida. Eis ai um grande desafio imposto as Universidades e
futuros formandos.

A politica de diversifica¢do e diferenciagdo da educagdo superior, especialmente por
meio dos rankings do Exame Nacional de Cursos (ENC), o denominado provao, acentua,
ainda mais, o capital institucional, em particular das universidades. O provao contribui para
determinar esse capital, uma vez que amplia o grau de distingdo das IES. No entanto, ¢é
preciso ter clareza de que ndo ¢ s6 qualidade real do ensino adquirido que define o ingresso
na profissdo e a aquisicdo do emprego. Afinal, aprende-se com Bourdieu (1998) que o
capital cultural inclui, além do capital em seu estado institucionalizado, o capital em seu

estado incorporado e objetivado.

Segundo o INEP o Exame Nacional de Cursos ¢ uma avaliagdo realizada pelos
formandos dos cursos de graduagdao da Educacdo Superior. O exame foi aplicado pela
primeira vez em 1996 para os cursos das areas de Administragdo, Direito e Engenharia
Civil. Em 2001, 271 mil estudantes de 3.700 cursos de vinte areas foram avaliados. Em
2002 foram avaliadas 24 dareas, abrangendo cerca de 90% de todos os concluintes de

Educagao Superior no Pais.

O objetivo do Provao ¢ tracar um diagndstico dos cursos avaliados e servir de
instrumento para a melhoria do ensino oferecido. Ele também tem um papel fundamental na
prestagdo de informagdes a sociedade. O exame faz parte do Sistema Nacional de Avaliacao
da Educacao Superior que inclui também o Censo da Educacdo Superior, a Avaliagdo das

Condigdes de Ensino e a Avaliagdo Institucional.
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Os resultados da avaliagdo dos resultados soOcioprodutivos especialmente os
brasileiros, do qual o Provao ¢ um dos indicadores, ndo deixam duvidas de que o caminho
atual encontra-se repleto de obstaculos que impedem alcangar o éxito de formandos e
entidades. A eliminagdo destes ndo sdo mera questdo de melhorar o corpo docente, ampliar
e facilitar o acesso a bibliotecas; passa sim, pela ampla revisao do conceito de educagdo a
aplicagdo. E preciso ensinar mais rapido e de maneira agradavel, durante toda a vida. Em
virtude do ritmo das transformacdes sdcio-produtivas ja ndo podemos saber que tipo de
conhecimento sera util amanha, assim, ndo tem sentido investir em mais, nas mesmas

situagdes, e pensar que pode-se "ensinar com antecedéncia.

Em vez disso € necessario aliciar o apoio das pessoas que desejam aprender para que
aprendam tdo bem que sejam capazes de aprender tudo aquilo que desejem. E isso se
consegue associando a educagdo académica, a educacao pelo trabalho. Evidente que nao se
pode desprezar que o mundo deve compartilhar o conhecimento universal basico, como se

pode imaginar que se sabe exatamente qual desta parte ¢ mais importante que outra?

Acredita-se que a decisao tomada pela sociedade brasileira de "criar as melhores
escolas" leve ao caminho mais dificil, no sentido de conquistar elevados indices de
educagdo. Os resultados do Provao estdo incentivando as Universidades a busca pela
obten¢do maior dos mesmos ativos, quando deveriam buscar pela incorporagdo ao ensino
académico, a educagdo pelo trabalho. E claro que apesar do Provio estar mexendo com as
estruturas, ainda mexe em circulos. E necessario muito mais para produzir educagio
competente.

Hoje, ndo ¢ possivel imaginar escolas formando pessoas para uma carreira
profissional para a vida inteira, antes pelo contrario, temos uma vida inteira de carreiras

profissionais.

1.4 A Faculdade Manauara hoje

Relacionando a demanda de profissional com nivel superior, o manual do aluno
(1994), da Faculdade Manauara, demonstra por meio de dados realizados do crescimento
gradativo, junto ao mercado de trabalho dos profissionais, formados na IES objeto de

estudo, que os individuos em potencial para o ingresso nas IES dao prioridade a Faculdade
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Manauara. Esta procura prioritaria por esta IES deve-se ao fato explanado ja anteriormente
dos primeiros que ingressaram no mercado terem demonstrado capacitagdo e
responsabilidade profissional, e por serem bem aceitos no mercado industrial.

Em meados de 1996 a IES objeto de estudo abre suas portas para cursos de pds
graduacdo com especializagdo e mestrado na area de administragao. O corpo docente da
instituigdo por ordem cronoldgica de tempo de servico comeca a desenvolver com
investimento de suas especializa¢des e mestrados, como também gerou-se um investimento
maior em alguns docentes no desenvolvimento e defesa da tese de Doutorado.

A 1ES privada objeto de estudo alcanca conceito (E) no seu curso de graduacao de
maior fluxo de estudantes, o de Administragdo de Empresas em 2000. Como ja explicitado
anteriormente ser este o fato que foi o ponto determinante para a Institui¢do iniciar suas
tomadas de decisdes, visando ao beneficio dos seus alunos junto a este mercado.

A busca pela qualidade ¢ o novo objetivo da IES privada, decorrente da necessidade
de sustentabilidade, dentro do mercado competitivo no final dos anos 90.

Nao se pode tomar como maior fator negativo da institui¢ao tal conceito recebido
pelo exame nacional de cursos, pois na mesma época segundo relatorios realizados no curso
de treinamento, os alunos dos cursos de Contabilidade e Direito destacaram-se com os
melhores resultados nos exames promovidos pelo Conselho Regional de Contabilidade e
Ordem dos Advogados do Brasil.

A instituicdo segundo o manual do aluno de 1998, conquistou a autorizagdo para
novos cursos — Secretariado Executivo, Turismo, Direito, Licenciatura Plena em
Matematica e Licenciatura Plena em Educagdo Artistica. Sua estrutura organizacional
desenvolve-se composta em quatro 6rgaos: 1- Conselho de Ensino Pesquisa e Extensdo, 2-
Diretoria Académica , 3- Diretoria Administrativa e 4- Coordenagdo geral do corpo
docente. Segundo Manual do aluno de 2001 a IES, objeto de estudo, vive-se assim um
acelerado processo de crescimento totalizando doze cursos, cento e oito turmas e,
aproximadamente cinco mil alunos no ano de 2000.

Conforme o manual de avaliacdo Institucional Normas e procedimentos de 2001, a
Faculdade Manauara realiza intercambio internacional entre as melhores instituigdes na
busca de atualizagdes educacionais em nivel internacional desde 1997, respondendo assim

pelas mudangas na qualidade de ensino junto a cidade de Manaus.
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Pode-se identificar, como principais concorrentes, as instituigdes de ensino superior
do eixo privado que desenvolvem seus servigos no Estado do Amazonas, limitando as
concorrentes que possuem seus servigos diretamente no curso de administracdo e suas
habilitagoes.

Analisando o quadro de candidatos por vaga do quadro 01, retirado do manual de
avaliacdo Institucional normas e procedimentos de 2001, podemos verificar tanto o
crescimento gradativo de candidato por vaga, quanto o crescimento de novas habilitagdes no
curso de administragdo, levando assim a IES a suprir as necessidades da demanda no
mercado profissional.

Segundo o manual da CONVEST (1998), realizado para a Fundagdo Universidade
do Amazonas - FUA, hoje Universidade Federal do Amazonas — UFAM a sua concorréncia
de candidatos por vaga no curso de administragdo foi de 09 candidatos para uma vaga com
um total de 80 vagas no turno vespertino e 13 candidatos por vaga com um total de 80 vagas
no curso noturno, sendo que na IES, objeto de estudo, pode-se considerar em segundo lugar
com uma concorréncia de 5,17, sendo oferecidos 45 vagas a mais como demonstra o quadro
01 da pagina anterior.

A seguir sera descrito o pressuposto adotado nesta IES para a implementagdao do

processo de mudanga em busca da nova gestao da qualidade.
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2. AS TOMADAS DE DECISOES
2.1 O treinamento dos auditores internos da IES, objeto de estudo
2.1.1 CTAE - Centro de Treinamento para Auditores Educacionais

O proposito deste capitulo foi o de apresentar as estratégias de avaliagdes do
treinamento realizado na instituicdo, a fim de poder determinar as tomadas de decisdes.
Foram contratados consultores de auditoria na area educacional cujo o comando foi de
representatividade do professor PhD. Geraldo Caravantes, no desenvolvimento de um
CTAE, gerando assim com oitenta professores inscritos do curso de administragdo um
comprometimento no desenvolvimento e realizagdo de novas expectativas para a aplicagdo
da nova gestao.

Em um primeiro momento os conselheiros realizaram um questionario que serviu de
subsidios de informagdes para o remanejamento do processo. As entrevistas realizadas por
questionarios com o corpo docente, participantes do CTAE resultou em informagdes
precisas para determinar fatos que proporcionaram uma nova tomada de decisoes.

Analisando os resultados das respostas dos participantes do curso de atualizagao,
verificado no quadro 02, os conselheiros puderam determinar o grau de inquietacdes vividas
por esse corpo docente, dai se iniciou realmente as premissas de desenvolvimento articulado
para o conhecimento tedrico e pratico de aplicagdo de uma nova gestdo.

Segundo relatérios obtidos no treinamento, as dificuldades vividas na Institui¢dao
podem ser listadas em numeros muito restritos de mestres ¢ de doutores; a limitacao
financeira, impedindo a ampliagdo das estruturas fisicas; a falta de renovacdo de maquinas e
equipamentos; o crescimento nos ultimos anos do numero de inadimpléncia; o processo
seletivo anual, colocando-a em desvantagem junto aos concorrentes; a ndo transformacao
em Centro Universitario também como fator que colabora para agravar o quadro. A falta de

participagdo financeira da instituicdo na qualificacdo docente, a constatacdo de que o curso
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de maior rentabilidade ¢ realizado em cinco anos, quando as demais concorrentes

disponibilizam apenas em quatro anos.

Dez questoes relevantes para o futuro de uma organizagao

Quadro 02 — Resultado das informacgdes realizadas no planejamento

Questdes ND |1 |2 |3 |4 |5
Os profissionais formados pela instituicdo atendem as 7 |1
necessidades da sociedade? 010
1|5
Qual a situagdo de valor dos recursos humanos? 5 5 s
6 |1
Os funcionarios sdo comprometidos com a missdo da empresa? g |2
311 |1 (0|1
O professor esta sendo honesto no seu campo de trabalho
S5(5]101(9 |1
Como esté a integracio da sociedade em que a instituicio esta 1|4 g 1
inserida? 1|5 6
Como ¢ a realizacao dos processos de normatizagao académica e 211 |4
administrativa? 8 |2
A politica de Ciéncia e Tecnologia ¢ institucionalmente L |51 5 |3
articulada? 113 |1
. . . . . 2 4 1
A infra estrutura ¢ adequada para atender a missdo da institui¢ao? e |
A capacitacdo dos funcionarios e do corpo administrativo ¢ 9 312 |1
adequada para atender as necessidades da missdo da instituigdo? 8 |3 |1
A Instituicdo possui algum planejamento para avaliagdo do seu 512 A
corpo docente? 6 [0

NA=nao se aplica 1=ruim 2=abaixo da média 3=na média 4=acima da média S=excelente

* fonte: relatérios do curso de planejamento de auditoria do ensino — 2001/2002

a andlise dos resultados obtidos no treinamento do CTAE realizados em 2001/2002 pela

Coordenadoria de Extensdo, Pos-graduacdo e pesquisa (CEPP) desta IES, teve como

objetivo, desenvolver requisitos e parametros com o intuito de alcangar niveis de padrdes de

exceléncia educacional e avaliar a sistematica de monitoramento das questdes como a

analise dos questionarios respondidos no decorrer do curso. A seguir pode se verificar como

registros de informagdes que foram realizadas diretamente junto ao treinamento, na busca

das falhas para as devidas tomadas de decisdes.
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2.2 Parametros estratégicos da IES objeto de estudo

De acordo com os relatérios obtidos junto a realizagdo do CTAE, considerou-se a
missdo da empresa em estudo como o principal comprometimento desta junto aos seus
valores de poder educacional, buscando a melhoria do ensino. Como objetivo, foi
reconhecida a percep¢do da falha e a implementagao de uma estratégia da empresa em
relacionando o seu comprometimento. As agdes e tarefas foram determinadas pelos pontos
especificos a atingir ou a realizar. No controle das avaliagdes determinadas pelos auditores,
foi deliberado o método de avaliagdo para verificagdo da implementacao de planos de acao
para modificar, se necessario, os planos futuros. E como prémios, o retorno de todos os

esfor¢os do objetivo atingido.

2.3 Cadastro das informacgdes estratégicas

- Missao: Educar com qualidade, visando ao desenvolvimento sustentavel da Amazonia
Ocidental e ao bem-estar social.

- Categoria: Institui¢do de Ensino Superior privada

- Linha de atuacdo: graduagdo, pés-graduacao, mestrado.

- Tempo de mercado regional: 15 anos (2003)

- Receita bruta: Prestacao de servicos graduagao, pds-graduagdo, e mestrado

- niimero de funcionarios: média de 480, sendo 50% de corpo docente e o restante da equipe

de apoio e equipe administrativa.

2.4 A influéncia dos principais fatores do ambiente externo

Nos registros realizados pela auditoria do CTAE foi verificado pelos auditores
participantes que as forgas externas contidas de forma diferenciada, seguindo os pontos de
competitividade, social, demografia, politica, economia, cultural, legal, ambiental,
tecnolodgica e governamental, possuem as seguintes descri¢des:

- Imagem externa legitimidade: a empresa ainda ¢ vista pela comunidade como uma
instituicdlo que atua com seriedade, nos cursos ministrados, justificando
principalmente pelo comprometimento dos professores.

- Conceito: perante o publico académico a IES, objeto de estudo, ¢ vista como um
grupo representativo de conceitos e valores positivos, comparado aos mesmos cursos

oferecidos nas instituigdes concorrentes.
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- Visibilidade: tendo em vista a grande campanha de publicidade realizada por outras
institui¢des, do contrario da Faculdade Manauara que nao investe na mesma
propor¢cdo em campanhas de publicidade. Pode-se salientar que a procura ainda ¢
grande o que pode ser comprovado nos exames de vestibulares cuja média de
concorréncia chega em até 17 alunos por vaga.

- Valor: O primeiro abalo surgido na Faculdade Manauara foi a do provao de 2000,
quando a imagem interna da institui¢do junto ao corpo discente foi desestruturada.
Porem, sua imagem recuperou-se em outras ocasides pela obtengdo de aprovacdes
nos conselhos regionais tais como OAB e CRC.

- Acontecimentos relevantes: o reconhecimento pela sociedade amazonense de que a
Faculdade Manauara ¢ uma instituicdo séria, Em 1996 inicia-se o processo de
qualificacdo profissional, com o oferecimento de cursos de especializagdo e de
mestrado aos professores. Em 2000, efetiva a avaliagdo institucional, a implantagao
de atividades junto a comunidade e a prestagao de servicos, na area juridica e na area

social.

2.5 A influéncia dos principais fatores do ambiente interno

De acordo com os docentes, participantes do curso de atualizacdo, a missdo
institucional da Faculdade Manauara ndo ¢ claramente percebida pelos membros do seu
corpo docente. Embora esteja definida e impressa no material de divulgagdo interno da
instituicao, ndo foi comunicada aos professores, ¢ muitos declaram desconhecer qual a
missdo da institui¢do e quais os objetivos pelos quais ela direciona suas atividades. Como
apresentou-se anteriormente, a missao da instituicdo ¢ “Educar com qualidade, visando ao

desenvolvimento sustentavel da Amazonia Ocidental e ao bem-estar social”.

Para os objetivos, da empresa, verificou-se pelos departamentos a auséncia de
objetivos, pelo motivo dos mesmos adotaram uma conduta diferenciada de gestdo, sem
haver integragdo entre os grupos. O motivo desta auséncia foi caracterizada por:

- Imagem interna (orgulho): pelas informagdes de professores da instituigdo,
coletadas no questionario realizado, no CTAE, verificou-se que os alunos sempre

questionam a didatica, o ensino e a sua aplicabilidade do ensino, porém ao
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terminarem um curso, muitos voltam a realizar outro curso de graduagdo, na mesma
institui¢do, ou muitas vezes a pos-graduacao.

- Espirito de corporativista: os professores informaram que este requisito estava
sujeito a informagdes obscuras, pois a empresa possui professores que trabalham em
varias institui¢des privadas (concorrentes), por serem apenas horistas, ou seja, serem
contratados apenas por hora aula ministrada necessitam de outras instituigdes para
conseguirem manter-se financeiramente, ndo dando prioridade a nenhuma
instituigao.

- Compromisso docente: muitos professores colocaram tal premissa em questdo, o
qual determina a competéncia do professor junto a instituicdo, exaltaram-se ao
responder tais informacgdes, pois se torna conflitante alegar que o seu compromisso
com a empresa ¢ total considerando os mesmos possuirem as mesmas fun¢des nas

demais empresas concorrentes.

2.6 Avaliacao institucional

A IES, objeto de estudo segundo os registros do CTAE, ao assumir a Avaliagdo
Institucional como atividade inerente ao processo educacional e como forma de buscar
incessantemente o centro de exceléncia, ciente de seu compromisso em atender com ensino
de qualidade, a populagdo amazonense, instituiu, ¢ vem disciplinar com a aprovagao o seu

Sistema de Avaliagdo Institucional Informatizado.

Segundo o manual do aluno de 2002, o reconhecimento do novo processo de
avaliagdo Institucional como instrumento viabilizador da concretizacdo dos compromissos
firmados perante a sociedade representa uma metodologia que deve ser continua,
permanente, global e integradora. Um processo que admita o erro com possibilidade, para
assim poder ser construido pontes e ndo barreiras, com o comprometimento de crescimento

individual.

Segundo os conselheiros do curso, o novo Sistema de Avaliacdo Institucional da IES
objeto de Estudo, com base nos pressupostos, na legislagdo nacional da educagdo superior e

em normas internas instituidas, configura-se na forma apresentada no quadro a seguir:
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Quadro 03 — Novo Sistema de Avaliaciao Institucional

Avaliag@o/periodicidade semestral

Método

Utilizacao

Avaliagdo Interna ou Auto-Avaliagdo:
Verificagdo do desempenho global da IES
e do grau de atingimento dos objetivos e

de seus cursos.

Questionario de autopreenchimento por
professores e alunos, compreendendo os
subsistemas de avaliagdo do desempenho

global, de Gestao e dos cursos

Reformulagdo imediata da metodologia

e/ou conteudo das atividades de ensino,

pesquisa e extensdo e dos elementos que
compdem os padrdes de qualidade para o

ensino superior.

Avaliacdo / periodicidade anual

Método

Utilizacao

Avaliagdo Externa:

Aplicada pelo INEP/MEC, por meio de

uma prova respondida pelos alunos

Analise dos relatorios emitidos pelo INEP

com vistas a revisdes e reformulagdes nos

Exame Nacional de Cursos,(Provao) cadastrados pela Instituicao. planos de ensino dos varios cursos da IES.

Avaliagdo / Periodicidade Bienal Método Utilizagdo

Questionario de autopreenchimento e Revisdo ampla do curso, proposi¢do de

Acompanhamento dos egressos entrevista pessoal. novas abordagens e habilitagdes.

Durante o reconhecimento do curso e a
renovagao do reconhecimento Método Utilizagdo

Aplicada pela SESU/MEC, por meio de De uso do MEC, visa a renovagédo do

Avaliagao Externa: Avaliagdo das comissdes de especialistas de ensino de reconhecimento de curso, apos verificagdo

condigdes de oferta cada curso. dos indicadores nacionais de qualidade.

*Fonte: Relatorios finais do curso de treinamento de auditores CTAE (2002).

podemos salientar que tal quadro representa a busca da institui¢do por um novo momento de
crescimento e melhoria de qualidade de educagdo gerada na administragdo da institui¢ao

estudo de caso.

2.7 A Retroalimentacio

Marcando o inicio da busca de um novo modelo educacional, a IES objeto de estudo
demonstra por meio da nova gestdo oferecer ao mercado de trabalho um profissional com
visdo ampla da realidade e preparado para qualquer segmento da 4rea escolhida, além de
capacitar seu corpo docente para melhor compreender as transformagdes do mundo

contemporaneo, que exige de todos uma continua abertura as modificagdes.

Nesse contexto, para atuar com eficiéncia na formacgdo de pessoas qualificadas, a
Faculdade Manauara vem oferecendo aos seus docentes cursos de aperfeicoamento didatico-
pedagogicos, com o objetivo de oferecer subsidios a formulagdo de novas propostas de

ensino e partindo para a busca de inovagdes quanto ao processo ensino aprendizagem.
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A qualificagdo do corpo docente desta IES ocorre para a transformacao dos mesmos
em eficientes facilitadores de aprendizagem.

Outro importante fator, nesse novo processo, ¢ a participacdo discente nos projetos
de pesquisa, extensdo e eventos especiais de integragdo cultural, desenvolvidos pela ou na

Instituicdo, com o objetivo de incentivo e integracdo da comunidade académica, em geral.

Neste novo processo, a instituicdo trabalha para que os alunos tenham a
oportunidade de viver em um ambiente verdadeiramente académico e sejam continuamente
estimulados a se tornarem independentes e autonomos na busca do conhecimento, neste
novo processo, segundo relatorios da auditoria a IES determina este sustento em trés pilares:
Qualidade, Organizacao e Informacao.

Qualidade : avalia e retroalimenta sistematicamente as suas agoes.

Organizac¢ao: marcada pela qualidade de ensino da nova reformulacdo dos cursos nesta
IES, continua com o mesmo proposito de administrar pela modernidade, rompendo com a
burocracia, levando em conta procedimentos gerenciais na busca de um resultado coletivo
positivo.

Informacao: fundamenta-se na adogao de decisdes estratégicas para o desenvolvimento do
ensino, pesquisa e extensdo, abre espaco para discussoes dos problemas internos da
Institui¢do e dos problemas externos como os da Amazonia, da sociedade, do pais, da regido
e do seu povo. Esse € o compromisso politico, publico e social que esta IES vem assumindo

no Estado do Amazonas.

2.8 Auditoria interna e externa na instituicao.
2.8.1 A qualidade do corpo docente

Segundo Caravantes (1993), acredita-se que no dever de ser professor, na sua justa e
verdadeira atitude, pode ser considerado como a intervengdo permanente na vida civica e
politica, moral, religiosa, literaria e industrial da nagdo. Porém , ¢ ressalta-se que essa
intervenc¢do, nos fatos e nas idéias, para ser elevada, para ter um carater de utilidade publica
e privilegiar as questdes de utilidade social, precisa ser preparada pela discussdo e também
pelo esclarecimento e conhecimento da direcdo de uso que se deseja para o conhecimento
académico contextualizado ao pensamento e as necessidades dos espiritos, amparados no

vigor das consciéncias, na situagcdo publica e na virtude das leis. Portanto, o dever do



56

professor ¢ permitir aos alunos conhecer tanto o estado das artes e ciéncias da qual fala e
demonstra quanto das coisas publicas. Isso inclui zelar pela grandeza da institui¢do, da
patria, da moral e defender a aplicagdo da ciéncia que abragou para estudar, atualizando-se

permanentemente no progresso que fazem outros espiritos.

Piero (1998) afirma que o docente tem como atividade principal, de todos os dias e
momentos, falar, discutir, aliciar apoio e até convencer, entretanto, com a consciéncia do
impulso que o levard a procurar indicar solugdo para todas as coisas. As altas
problematizagdes, tratando-as como uma reliquia sagrada. Ja as baixas, com a justeza que
lhes cabe. Assim, os projetos sao analisados com o carinho do criador, que luta para
esclarecer as discussoes, fortificar os frouxos e os indolentes, aplaudir os valentes que
trabalham e estudam em prol do ideal social e das justas consciéncias individuais. O
professor ndo se conforma com o imobilismo que leva ao entorpecimento do espirito.
Acredita sempre que € necessario cavar as idéias, violentar a inteligéncia, gastar, consumir a

sensibilidade, falando, discutindo, aconselhando, dirigindo.

Segundo Durham (1992) o docente nao deve ser sempre a expressao mais ou menos
real das idéias recebidas ao longo do mestrado ou doutorado; ndo ¢ somente um arquivo
para ser consultado. E o manter dos espiritos que faz brotar e sustenta novas e fecundas
relagdes sociais que vao robustecer a solidariedade moral, iluminar o passado e construir o

futuro, refazendo o sentido de justica e relagdes sociais.

Para uma abordagem correta junto aos precedentes ocorridos na IES, objeto de
estudo, a Faculdade Manauara junto aos conselheiros contratados para a realizacdo da
auditoria e seus oitenta participantes do CTAE realizaram grupos de acdo em gestdo e

estratégia administrativa na area educacional.

Primeiramente selecionaram docentes que se empenharam em participar desta nova
abordagem. Os selecionados participaram de um curso de renovacdo e reciclagem

educacional, no intuito de preparar equipes para aplicacdo de uma auditagem interna.



57

Junto a esta nova abordagem e o aproveitamento intelectual dos participantes os
conselheiros desenvolveram abordagens tedricas que serviram de subsidios para a nova

tomada de decisdes. Estas abordagens podem ser vistas como:

a. Na Psicologia Educacional: o texto aborda um grupo que pode percebido como um
sistema em desenvolvimento com a sua propria estrutura, organizagao € normas. Descreve
que os grupos podem parecer semelhantes a distdncia ou no papel, mas, na realidade, cada
um ¢ tdo tnico como uma impressao digital.

b. Na perspectiva e nos fundamentos abordados como ambiente de aprendizagem
produtivo sdo caracterizados por: 1 - Um clima geral em que os formandos tém sentimentos
positivos sobre si, os colegas e o grupo enquanto grupo de formagdo; 2 - Estruturas e
processos em que as necessidades dos formandos sdo satisfeitas e onde os formandos
persistem nas tarefas formativas e trabalham de modo cooperativo com o formador e
outros formandos; 3 - Um contexto em que os formandos adquiram as competéncias de

grupo e interpessoais necessarias a realizagdo das exigéncias formativas e grupais.

c. Na Teoria da Hierarquia da Necessidades pode-se caracterizar pelo material que a
teoria da hierarquia das necessidades apresenta o ponto de vista de que as pessoas sao
motivadas para agir e investir energia na persecug¢do de trés fins: sucesso, afiliacdo e
influéncia. O desejo de sucesso ¢ evidente quando os formandos se esforcam para aprender

um determinado assunto ou quando se empenham em atingir os objetivos.

d. Com a Teoria da Atribuicdo o material explana que as pessoas com uma motivagao
para o sucesso elevada parecem, na sua maior parte pertencer a primeira categoria; as
pessoas com baixa motivagao para o sucesso a segunda. Determina também que o nivel de
interesse na participacdo pelos formandos na tarefa de aprendizagem em particular esta
certamente associado com a sua motivacao para o sucesso. O formador pode fazer algumas
coisas para relacionar as matérias e as atividades de aprendizagem com os interesses dos
formandos. Do mesmo modo, novos interesses vao-se formando por meio da aprendizagem
de novos assuntos. Os formadores que expdem aos seus formandos apenas as matérias em
que eles ja estdo interessados impedem o desenvolvimento dos seus interesses. Determina

ainda que obter feedback do desempenho ¢ um fator motivacional. Este inclui feedback de
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areas em que o formando se saiu bem para além daquelas em que precisa melhorar.
As salas de formagao podem ser vistas como sistemas sociais e ecoldgicos que incluem e
influenciam as necessidades e os motivos dos individuos, os papéis institucionais e a
interagdo entre as necessidades de um membro e as normas do grupo. Um ambiente de
aprendizagem produtivo ¢ caracterizado por um clima geral, no qual os formandos se
sentem a si proprios € aos seus colegas de forma positivas, onde as suas necessidades
individuais sdo satisfeitas de forma a que eles persistam nas suas tarefas formativas e
trabalhem comparativamente com o formador e onde os formandos possuem as

competéncias interpessoais e grupais indispensaveis as exigéncias profissionais.

2.9 As abordagens decisorias

Na realizacdo do CTAE, determinou-se a selecdo de professores do quadro funcional
junto a equipe contratada da auditoria educacional para realizarem por meio de discursos
uma nova abordagem, apresentando novos métodos de trabalho, desenvolvidos dentro do
curso. O curso foi realizado em varios modulos nos quais foram apresentadas novas técnicas
de abordagem e de planejamento educacional, junto com métodos de avaliacdo do corpo

docente e discente.

No planejamento estratégico, realizado para fins de uma nova realiza¢do de gestao,
foram listados beneficios em que a IES, objeto de estudo, poderia aplicar como jogada de
marketing, desenvolvendo assim beneficios ao corpo discente e docente desta Instituicao,

porém com um remanejamento que ndo acarrete prejuizos a empresa.

Nos dois ultimos modulos, os participantes do curso foram divididos em varios
grupos, nos quais cada um destes priorizaram identificar informagdes precisas para analise e

realizagdo da auditoria interna, determinando assim uma nova estrutura administrativa.

2.10 Acdes a serem abordadas na nova gestao

Junto a realizacdo do plano de auditoria, foi realizada uma listagem de beneficios e
acoes a serem analisadas e aplicadas na IES, objeto de estudo. A listagem pode ser
verificada como uma descri¢ao das novas tomadas de decisdes explicitadas em:

- Implantar um sistema de treinamento pessoal do corpo administrativo;
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Expandir o programa de capacitacao da Faculdade Manauara;

Criar novos programas assistenciais aos funcionarios;

Integrar socialmente a comunidade aos eventos;

Elaborar projetos de pesquisa e extensdo com a efetiva participacdo da comunidade,
tornando-o um instrumento vivo de gestao;

Criar um comité gestor para o assessoramento da direcao na tomada de decisoes;
Fortalecer parcerias, cooperagdes técnicas e outros para o fortalecimento do
or¢camento;

Elaborar um plano diretor de competéncia e criar um grupo gestor para a atualizacao
e controle da biblioteca;

Modernizar os equipamentos de assessoramento das aulas;

Instalar o sistema de seguranca;

Implantar pela internet um banco de dados para empregos;

Incentivar a criacao de eventos com total apoio cultural a comunidade;

Desenvolver um banco de talentos com habilidades especificas;

Elaborar um manual de procedimentos especificando o processo de rotina do
trabalho;

Implantar novos sistemas de informatizacao;

Modernizar as salas dos professores com novas tecnologias de informatizagao;
Desenvolver um nucleo de capacitagdo de docentes;

Desenvolver projetos de pesquisa e extensao, visando a captacao de recursos;
Publicar as revistas tecnico-cientificas;

Criar um nucleo para iniciagdo cientifica ao corpo discente;

Incentivar projetos de pesquisa para o corpo docente e discente;

Implantar novas incubadoras de empresas juniores para total apoio aos alunos
egressos € docentes empreendedores;

Ampliar a prestacao de servicos especializados a empresas € a comunidade em geral;
Implementar parcerias com outras universidades nacionais e internacionais;

Criar um nosso sistema de estdgio no geral o discente deverd prestar servicos
direcionados a sua area nas escolas de 1° e 2° grau;

Avaliar e adequar a atual estrutura organizacional do sistema da Faculdade

Manauara;
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- Revisar a estrutura organizacional da Faculdade Manauara com o objetivo da
descentralizagdo, realizando assim uma melhor divisdo das novas tarefas do
conselho estrutural;

- Desenvolver uma melhor adequagdo no contrato de horario de trabalho;

- Incentivar a dedicagdo exclusiva na institui¢ao.

A elucidagdo que se pretende comunicar com as expressoes a nova reorganizagao da
educacdo superior na Faculdade Manauara indicam uma tensdo e uma dialética nos
processos de mudanga realizados pela instituicdo, objeto de estudo. Estas sele¢des de
necessidades descritas anteriormente serdo determinadas na aplicacdo da nova gestao desta
IES que estara sendo abordada sempre nas discussdes de prioridades a serem optadas no

decorrer das abordagens e decisdes deste trabalho.

No préximo capitulo serdo descritos as aplicagdes realizadas com as ferramentas
concebidas no decorrer do treinamento do plano de auditagem verificando-se as prioridades

das tomadas de decisdes, enfatizadas no decorrer do programa de treinamento.
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CAPITULO 3
3. AUDITORIA INTERNA
3.1 Avaliacdo Docente

Este capitulo tem como principal finalidade apresentar as tomadas de decisdes
determinadas junto ao conselho de auditores e participantes do CTAE, verificando-se a
metamorfose ocorrida no processo de mudanca.

Segundo Caravantes (1997), em seu livio A Administracdo ¢ Qualidade: superando
desafios, a avaliagdo docente tem por base acolher uma situagdo, um diagnodstico com o
objetivo de ajuizar sua qualidade, dando-lhe suporte e oferecer-lhe condi¢des de encontrar o

caminho para obtencdo de melhores resultados.

Segundo o manual do aluno de 2001, da IES, objeto de estudo a avaliacao ¢ realizada
por meio de um instrumento de avaliacdo, agora informatizado, a disposi¢do de toda a

comunidade da Institui¢ao.

O manual explana ainda que o resultado da avaliagdo permita criar uma base para o
inicio da tomada de decisdes, do acompanhamento pedagodgico sistematico dos itens
diagnosticados pelos discentes como niveis de dificuldades do que estd sendo avaliado, seja
no dominio do conteudo, habilidade didética, relacionamento professor x aluno, habilidade

em avaliar, pontualidade, responsabilidade e assiduidade do mestre.

De posse desses diagnodsticos, e ja finalizado o plano de auditoria os grupos foram
separados em planos distintos para desenvolverem as tomadas de decisdes necessarias na
construgdo e aplicagdo da nova gestdo da qualidade. Iniciou-se um trabalho juntamente com
os Coordenadores especificos de cada habilitagdo. Alem do grupo ter dado ciéncia das

dificuldades detectadas, discutiu-se individualmente com cada professor, visando a extingao
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de falhas e ao aprimoramento do seu desempenho. Definitivamente, pode-se considerar das
tomadas de decisoes, a da diagnosticagdao do professor como a mais importante e delicada a
se tomar, ¢ neste grupo que se encontra o autor desta pesquisa como participante e decisor.
O ato de avaliar ndo se destina a um julgamento “definitivo” sobre uma situacdo e
sim uma ajuda para se atingir um aproveitamento satisfatorio ou uma falha na relagdo ao

processo aprendizagem.

O grupo encarregado da fun¢do de avaliar a didatica do corpo docente da institui¢do,
determinou as técnicas a serem utilizadas como a de iniciar uma reunido com seis alunos de
cada turma, onde o professor que estd sendo analisado leciona, sendo estes alunos
reconhecidos como os mais aplicados dentro de sala de aula sobre a avaliacdo de outros
professores. Em segundo plano; andlise da avaliagdo institucional referente a este professor
nos cinco ultimos anos. Foi realizada analise do percentual de notas oferecidos na sala de
aula. Também realizou-se a comparacdo em defasagem de presencas com outros
professores. Verificou-se a participagdo do professor nas reunides educacionais e as
reclamagdes ja registradas anteriormente, métodos de avaliagdo, relevancia da apresentacao

do conteudo, realizagao das avaliagoes etc.

Apds a realizagdo de andlise e auditagem das informagdes relacionadas
anteriormente foram detectadas grandes falhas em alguns professores, momento em que a
institui¢do tomou as decisOes necessarias para a melhoria destas falhas, ao realizar a

reintegracao do mestre ou torna-lo um ex-participante do quadro funcional.

3.2 Grade Curricular
Um segundo grupo participou da reestruturagdo da grade curricular do curso de
administracao, adaptando sua duragao com o tempo de cinco anos para o de quatro anos.
Foram analisadas as disciplinas basicas do curso e suas complementares, foram
extintas algumas disciplinas e a nova reformulacdo do conteudo programatico recebeu uma
reestruturacdo, sendo adaptados os contetidos das disciplinas retiradas da grade. Esta nova

grade ja foi autorizada pelo MEC e ja esta sendo aplicada nas turmas de 2003.
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Como fora explanado anteriormente, sobre as tomadas de decisdes que deveriam ser
realizadas dentro deste mar de turbuléncia, verifica-se neste contexto a realiza¢do desta
mudanga no momento em que a IES, objeto de estudo, toma a decisdo junto ao corpo
participante do curso de atualizagdo na reorganizagdo e renovacgdo da grade curricular do
curso de administracdo e suas demais habilitacdes, conforme verifica-se no quadro 4,

determinando esta mudanga como uma tomada de decisdo correta implementada.

Quadro 04 — Quadro comparativo das mudancas da grade curricular do

curso de administracao

Cursos Carga horidria da Grade antiga Carga horaria da Grade nova
oferecidos  yagas Duracio Carga horiria vagas Duracio Carga horaria

teérica = pratica Total teorica pratica Total
Adm. 50 S anos 3240 360 3600 S0 4 anos 2736 444 3180
Com.
Exterior
Adm. 50 5 anos 3240 360 3600 50 4 anos 2736 444 3180
Marketing
Adm. Sist. 170 S anos 3240 360 3600 170 4 anos 2736 444 3180
Inform.
Adm. 50 S anos 3240 360 3600 S0 4 anos 2736 444 3180
Pessoal
Adm. 100 5 anos 3240 360 3600 100 4 anos 2736 444 3180
Hospitalar

Fonte: Catalogo Geral da IES Objeto de Estudo - 2002

Neste preceito, de acordo com a demonstragdo do quadro 04, foram verificadas as
diminui¢des da carga horarias junto com o novo planejamento de constituicdo do tempo de
execugao do curso de graduagdo, em qualquer das habilitacdes reduzido-as de cinco para
quatro anos, determinando assim ponto positivo na tomada de decisdao e na competitividade

com as demais concorrentes.

3.3 Mensalidade (beneficio discente)
Um outro grupo, que tratava de uma nova abordagem de mudangas junto a
rentabilidade da instituicdo, verificou-se que na mudanga de um ano para outro sempre as

Institui¢cdes de Ensino Superior Privada reajustaram seus precos em média 7%, desta forma
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com a implementacao das novas tomadas de decisdes o grupo determinou que junto a
Faculdade Manauara nao haveria reajuste neste ano 2003, este fato deu-se pela mesma estar

apostando no acréscimo de procura pela nova grade curricular de quatro anos.

3.4 Carga Horaria (beneficio docente)

A maioria dos professores de ensino superior para se firmarem financeiramente,
necessitam trabalhar em vérias faculdades, podendo ocorrer certos momentos, do mesmo ter
apenas 4h de trabalho semanal. Para qualquer institui¢do educacional ndo ¢ interessante

atender a este tipo de professor, com esta pequena carga horaria.

Analisando lucro e prejuizo contabilmente seria mais interessante ter um professor
com uma carga horaria maior podendo suprir esta disciplina do professor de carga horaria
menor.

ApoOs a analise dos fatores positivos e negativos desta mudanca, a institui¢do
remanejou os professores em ordem de tempo de servico a desempenharem uma carga
horaria especifica. Os professores que tiveram carga horaria inferior a 8h foram afastados da
institui¢do, os que tinham uma carga horaria em média de até 15h durante os ultimos trés
anos estdo em 2003, recebendo como professor 20h, ja o professor que obteve uma carga
horéaria de média até 30h passara para 40h, o professor que atingiu ou passou das 40h sera
contratado com dedicagdo exclusiva pela Institui¢do. Estas diferengas de horario ocorridas
com estas mudangas, servirdo para o professor ter uma dedicacdo maior a Instituigdo,
exercendo assim, um comprometimento maior na participagdo no desenvolvimento de

projetos de pesquisa e de extensao.

3.5 Salario (beneficio docente)
Os professores da IES, objeto de estudo, t€ém como hora aula o valor direto menor do
mercado, porém o corpo docente recebe outros beneficios indiretos tais como:
- 20% do salario em ticket alimentagao;
- 10% do salario como prémio de assiduidade;
- Ajuda de custo no plano saide pagando apenas um valor em média de 20% do valor
real do plano, oferecido este para todos os seus dependentes;

- Acréscimos percentuais no desenvolvimento de pesquisa e extensao
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Com a nova gestdo aplicada e o remanejamento da grade junto aos professores,
tiveram no ano de 2002 varios cursos especificos a sua atuacdo, junto a estes ocorreram
treinamentos de novas técnicas de abordagem e avaliagdo para serem aplicadas em sala de

aula.

3.6 Vantagens: projeto de ensino, pesquisa e extensao (beneficio docente)

A busca sistemadtica e critica de respostas aos desafios e provocagdes da realidade
amazonica ¢, sem duvida, a esséncia filosoéfica da politica de pesquisa da IES. Em suas
diretrizes, esta politica pela relagao integradora entre teoria e pratica na acao educativa, pela
criacdo e reelaboragdao de novas tecnologias, pela multidisciplinaridade de enfoques, pelo
direcionamento para os planos de capacitagdo docente e para os programas de iniciacao
cientifica, garantindo assim financeiramente como ajuda de custos uma bolsa pra o

desenvolvimento do mesmo.

No desenvolvimento de projetos, artigos, na participacdo de semindrios e palestras
na realizagdo de cursos técnicos, de metodologia do ensino superior e outros documentos
que sejam reconhecidos, o professor no més em que foi registrado tal feito acarretard um

acréscimo no percentual no salario.

3.7 Outras vantagens : politica de capacitacio de docentes em cursos de atualizacio,
pos graduacao lato e strito-senso

A IES, objeto de estudo, possui uma politica de Capacitacao de Docentes em portaria
de n° 01/99 de 15 de outubro de 1999, incentivando e apoiando seus docentes para as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo como forma de capacitacdo e titulagdo

profissional de seu corpo de professores.

O esfor¢o empreendido da IES ¢ considerado muito grande, favorecendo assim seus
docentes com bolsas de estudo integrais e parciais. Desenvolvendo ainda cursos de mestrado
e pos graduagdo, favorecendo por meio de bolsas de estudos e de pagamento de passagens e
estadias para os participantes aos cursos de doutorado realizados fora da regido norte.

Em 2002, segundo manual de Avaliag¢ao Institucional 2003, ocorreu um aumento de

15% de professores atualizados, estdo em atualizacdo cerca de 40% do corpo docente da
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institui¢do, finalizando suas competéncias agora no ano de 2003. Os professores foram
selecionados pelo tempo de servico e carga hordria. Esta abordagem que estd sendo
realizada pela Faculdade Manauara se relaciona também pela exigéncia do MEC as quais
todas as institui¢des deverdo ter o seu corpo docente com o nivel minimo de mestrado ou
que esteja previamente matriculado no mesmo, até o prazo do ano de 2005, nao sendo
permitido que um docente esteja lecionando com apenas a qualificacdo de especialista nesta

data mencionada anteriormente.

3.8 Corpo Discente

O grupo que tratou da integragao com o corpo discente determinou vérias situacoes
para serem aplicadas como incentivo de melhoria dos estudantes. Na busca de maior
integracdo ao corpo discente junto a institui¢do de ensino e no desenvolvimento intelectual
dos mesmos, a Faculdade Manauara estabeleceu uma comissao que ficard encarregada na
selecao de artigos, projetos de pesquisa e extensdao dos alunos da institui¢do que serdo
publicados em sua revista de artigos. Os alunos que tiverem seus trabalhos selecionados

receberdo como incentivo um desconto na mensalidade do més de publicagdo.

Para os alunos que estejam cursando a grade nova, estruturada pela institui¢do, a
partir do terceiro ano, serdo realizados mensalmente simulados semelhantes aos do Exame

nacional de Cursos (provao), valendo como parte da nota das disciplinas bésicas do curso.

Segundo relatério do grupo de verificacao do processo seletivo do vestibular, serd
realizado um programa de nivelamento oferecido pela instituicdo que constara as disciplinas
basicas de portugués e matemadtica, servindo como suporte para os ingressantes
universitarios. Este nivelamento constard também como parte da nota das disciplinas ja

explicitadas anteriormente.

Outro beneficio dedicado ao corpo discente, que se encontra no ano de finalizacao
do curso, criado neste ano de 2002 refere-se a premiagdo dos alunos que obtiverem éxito
junto ao provao, estes terdo a ultima prestacao do seu carné referente ao més de dezembro

canceladas, como mérito das notas concebidas.



3.9 A analise pelo modelo organizacional (CTAE)

Segundo Caravantes (1997), as escolas de administragdo de maior prestigio
nos Estados Unidos estdo redefinindo suas missdes, afastando-se de modelos
curriculares que datam da década de 50. Empresas aplicam interna e externamente
montantes crescentes em treinamento, desenvolvimento de novos métodos da
producao e desenvolvimento gerencial. Os métodos gerenciais praticados em outros
paises sdo analisados, adaptados, aperfeigoados e propostos para ado¢do em outras
culturas. Esta andlise foi realizada com os conselheiros e o grupo de participantes do

curso de atualiza¢do da Faculdade Manauara.

Caravantes (1991) ainda afirma que os institutos de administragdo recém
criados na Europa Oriental buscam estratégias para desenvolver praticas de gestdo
apropriadas a economia de mercado em surgimento. Escolas de administragdo em
paises em desenvolvimento examinam novas perspectivas para a formagdo de
administradores em contextos marcados pela turbuléncia econdmica.

Atualmente observa-se no mercado:

(a) escassez de mao-de-obra qualificada para as fungdes emergentes;

(b) maior nimero de concorrentes em nivel global,

(c) clientes exigindo qualidade superior nos produtos;

(d) maior complexidade e diversidade nos mercados consumidores;

(e) crescente regulamentacdo ambiental.

Segundo Caravantes (1993) a avaliagdo do modelo organizacional ¢
caracterizada pela seguinte forma:

- parametros estratégicos de uma organizacdo, cadastro das informagdes
estratégicas, a influéncia dos principais fatores do ambiente externo, a influéncia dos
principais fatores do ambiente interno, como ocorre o processo estratégico de uma
organizacdo, a analise das cinco forgas e a visualizagdo das oportunidades e ameagcas,
o portifolio de produtos, a area geografica e segmentos de mercado de atuagdo da
organizacdo e seus sistemas de comercializagdo, as competéncias da organizagdo, a

cadeia de valor de uma organizacdao, os pontos fortes e fracos da organizagdo
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relacionados a cadeia de valor, as crengas e valores, estrutura do poder, sistemas de

controle, vantagens e barreiras para o desenvolvimento de uma estratégia.

3.10 Gestao nao é substituto da administracao

Segundo Caravantes (1997) o termo gestao tem sido utilizado, de forma equivocada,
como se fosse simples substituicdo ao termo administragdo. Comparando o que se propunha
sob a denominagdo de administragdo e o que se propde sob a denominacdo de gestdo e
ainda, a alteracdo geral de orientacdes e posturas que vém ocorrendo em todos os ambitos e
que contextualizam as alteracdes no ambito da educacdo e da sua gestdo, conclui-se que a
mudanga ¢ radical. Conseqiientemente, ndo se deve entender que o que esteja ocorrendo seja
uma mera substituicdo de terminologia das antigas nogdes a respeito de como conduzir uma
organizac¢do de ensino. Revitalizar a visdo da administragdo da década de 70, orientada pela
Otica da administragdo cientifica seria ineficaz e corresponderia a fazer mera maquiagem

modernizadora.

Os autores explanam que ¢ importante notar que a idéia de gestdo educacional
desenvolve-se associada a outras idéias globalizantes e dinamicas em educacao, como, por
exemplo, o destaque a sua dimensdo politica e social, acdo para a transformagao,

globalizacdo, participagdo, praxis, cidadania, etc.

3.11 A conclusio pelas mudancas

Segundo Caravantes (1991) em seu livto A Teoria T: a busca de uma teoria
endogena de administracdo, o mais importante que mudar o termo ¢ mudar a concep¢ao
subjacente ao rétulo utilizado. Cabe ressaltar, portanto, que, com a denominagdo de gestao,
0 que se preconiza ¢ uma nova Otica de direcdo, voltada para a transformacdo das
instituigdes e de seus processos, como meio para a melhoria das condi¢des de
funcionamento do sistema de ensino e de suas instituicdes. Nao se pretende, no entanto,
fazer tabula rasa e sugerir que muitos dos cuidados enfatizados pela pratica da

administracdo seriam totalmente inuteis.

Cabe lembrar que apenas mudar denominagdes, em si, nada significa. E necessario

que a nova forma de representacdo denote originalidade e efetiva atuacdo. Mas, negar ou



69

menosprezar tudo o que a Otica anterior demonstra, corresponderia a negar uma dimensao
basica da realidade, uma vez que uma nova otica ¢ sempre desenvolvida para superar a

anterior, mantendo por base os seus principios, para determinar o progresso e evolucao.

3.12 Resultado da analise dos auditores internos

ApOs o abalo surgido na IES, objeto de estudo, referente ao provao de 2000, quando
a imagem interna da instituicdo junto ao corpo discente ficou abalada, a mesma foi
recuperada ou amenizada em outras ocasides, obtidas pelos exames dos conselhos regionais
tais como OAB e CRC.

Acontecimentos relevantes de 1998 a 2000.

Positivos:

- O reconhecimento pela sociedade amazonense de que a Faculdade Manauara ¢ uma
institui¢cdo séria;

- Em 1998 inicia-se o processo de qualificagdo profissional, pelo oferecimento de
cursos de especializagdo e mestrado aos professores;

- Em 2000, efetivagao da avaliacao institucional informatizada;

- Implantagdo de atividades junto a comunidade;

- Prestacdo de servicos na area juridica e na area social;

- Aumento do percentual de alunos ingressos na Ordem do advogados do Brasil e
Conselho Regional de Contabilidade;

- Aumento dos docentes que obtiveram o certificado de Doutorado;

Negativos

- O curso de Administracdo, representante do maior fluxo de estudantes alcanca
conceito (E) no Provao;

- Decresce o numero de individuos, na concorréncia pelo vestibular, no curso de

Administragao.
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3.13 Aspectos culturais que devem sofrer mudancas para uma posi¢do competitiva da
empresa

Os aspectos culturais, os quais deverdo sofrer mudangas para atingir um melhor
desempenho junto a empresa podem ser relacionados, neste momento, a clarificagdo junto a
nota do provao consideravelmente baixa, abalando assim as estruturas emocionais de todos
os componentes da institui¢do, principalmente os estudantes.

Desta forma, a empresa busca atualmente cursos relativamente de apoio para uma

renovagdo de didatica aplicada ao ensino, ou seja, uma reciclagem aos métodos aplicados.

3.14 As percepcoes relativas aos recursos disponiveis na instituicio

3.14.1 Recursos financeiros

Os recursos financeiros ingressos para a instituicao sao oriundos da mensalidade dos
alunos dos cursos de graduagao e pos-graduacdo como exposto:
Numero aproximado de alunos: 6.000

Valor médio da mensalidade: R$ 400,00

Quadro 05 — Avaliacio média do lucro bruto da Instituiciao

6.000 x RS 400,00 RS$ 2.400.000,00 RS$ 2.400.000,00
Inadimpléncia (30%) RS 720.000,00 RS 1.680.000,00 (-)
Impostos contribuicoes RS 960.000,00

(40%)

Valor liquido RS 720.000,00 R$ 720.000,00

*Fonte: relatorios dos auditores internos do plano de auditoria (2002).

Conclusao sobre os recursos financeiros:

1. segundo os conselheiros, considerando apenas os itens acima, sdo economicamente
inviaveis os recursos financeiros hoje disponiveis para a solucao rapida da tomada
de decisio;

2. para que se tenha um suporte de recursos, alcancando o crescimento e

desenvolvimento, foi proposto a discussdo de elaboracdo de projetos para o
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investimento por meio de fundo de desenvolvimento de participagcdo junto a

SUFRAMA (Superintendéncia da Zona Franca de Manaus).

Neste momento serdo inseridas informagdes retiradas diretamente dos relatérios dos
professores participantes, as quais servirdo de embasamento para o desenvolvimento desta

dissertagdo. Os registros foram caracterizados como:

3.14.2 Recursos Tecnoldogicos
Com relagdo aos recursos tecnoldgicos, foram detectados as seguintes situagoes:
- falta de investimentos na tecnologia da informagdo, ou seja, em equipamentos de
informatica;
- falta de investimento em softwares;

- auséncia no investimento da demanda de informaética na drea da internet.

3.14.3 Recursos fisicos
Segundo relatérios finais do curso de atualizagdo, enfatizou-se que 0s recursos
fisicos da instituicdo sdo adequados em termos de espago fisico disponiveis, porém falta
uma maior adequacao as novas necessidades; das quais sao necessarios:
sala de laboratorios apropriados;
salas para exposi¢do de trabalhos, equipadas com recursos audiovisual;
estrutura para a pratica desportiva;

laboratorio didatico para treinamento de professores.

3.14.4 Recursos materiais
Todos os participantes do curso de atualizacdo foram unanimes em relacao a falta de
material de apoio para atender a perspectiva de um ensino de qualidade, precisando-se de:
melhoria no acervo bibliografico;
melhoria no material de apoio didatico;

adaptacao das novas tecnologias ao corpo docente.
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3.14.5 Recursos Institucionais
Os recursos institucionais foram entendidos como bens intangiveis de valor agregado
ou que poderdo ser, para a instituicdo. No levantamento de informacdes, gerado pelos
participantes do curso, detectou-se os seguintes aspectos:
desejo crescente da melhoria do conhecimento, tanto por parte do corpo docente quanto
da instituicdo em geral,
a auséncia da banalizacdo mercantilista pela busca da fatia do mercado, e sim a

manutencdo da missdo da empresa em educar com qualidade, explanado anteriormente.

3.14.6 Valores a serem agregados
mais projetos de extensdo e pesquisa junto a comunidade;
maior incentivo a empresa Junior, podendo liberar mais vagas do que as trés existentes
hoje a cada habilitacao;

Tornar-se um centro de exceléncia como instituigao.

Ja relacionando a cultura organizacional da Faculdade Manauara, ou seja, aos
valores que esta instituicdo apresenta, de acordo com os participantes, faltam ser divulgados
de forma explicita, por meio de algum documento tal como uma declaragdo de missdo.
Tanto ¢ verdade que a percepcao dos professores denota esse aspecto, conforme pode-se

observar abaixo:

3.14.7 Crengas e valores
Seriedade, responsabilidade, bom clima organizacional, resisténcias as mudancas

reativas, burocracia, ambiente familiar, qualificacdo dos professores, etc.

3.14.8 Tabus e mitos
Nota (8,0) de média/Nota de Exame Final - NEF, quebra das regras com facilidade,
ou seja, ou o aluno tira a média oito para ndo ter que realizar a prova final ou deve alcangar

no minimo (5,0) pontos para realizar a prova final (NEF).
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3.14.9 Imaginario
Criar um centro de exceléncia, comprometido com o conhecimento e aprendizagem

por parte dos alunos, imagem ligada a antiga institui¢do familiar amazonense;

3.14.10 Herodis e simbolos
Forte influéncia da autoridade centralizadora do dirigente direcionadas as

competéncias da coordenacao, professores etc.

3.14.11 Rituais, estorias e lendas
Em uma universidade particular acredita-se que somente a quitagdo da mensalidade
seja sindbnimo de aprovagdo. Esta informagdo acaba por ficar fixada a mente dos alunos,

prejudicando seu desempenho ao final do curso, o que ndo ¢ a realidade.

3.15 Aspectos culturais que fortalecem a posicdo competitiva da empresa

Individuos reais, em potenciais, concorréncia e diferenciacdo. Os principais clientes
reais, da Faculdade Manauara, sdo os alunos de classe média e baixa, que trabalham ou sdo
profissionais liberais, em sua maioria sao adultos, muitos dos quais ja responsaveis pelo
sustento familiar, existe a presenca destacada de servidores publicos que procuram na
instituicao a continuidade de sua formacgao. Adicionados a essa massa estdo as empresas que
dao subsidios parciais ao ensino de seus funcionarios, os proprios professores da instituigao,

e os alunos de pos-graduacao, muitas vezes sdo os ex-alunos da propria instituicao.

Pertencentes ao conjunto de potenciais individuos reais tém-se: os alunos de ensino
médio da rede particular; os da rede publica com o auxilio do credito educativo; os de
supletivos; os profissionais da rede publica, subsidiados pelo governo ou outras
organizacdes; os proprios professores que visam a realizacdo de extensdo; e os alunos
insatisfeitos com outras instituicdes que almejam um melhor ensino (por transferéncia de

outras instituigoes).

Como concorrentes, pode-se dividi-los em grupos de acordo com os seguintes
eventos: no periodo do vestibular, ha uma preferéncia maior por parte dos candidatos as

universidades gratuitas, outros sdo os alunos que no periodo em que os aprovados ja estdo
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cursando, ocasionalmente ocorre destes solicitarem transferéncia para outras institui¢cdes de
ensino superior. O que mais motiva alunos a solicitarem transferéncia para IES, objeto de
estudo, parece ser a percep¢do de que os mesmos t€m de se tratar de uma institui¢do séria. O
contrario (da solicitagdo da saida da institui¢@o) ja fica em menor quantidade, devendo-se
principalmente na pressa de ingresso ao mercado de trabalho (duragdo do curso ser de cinco

anos e os demais de quatro anos).

Outro principio que pode-se apresentar no atrativo desta institui¢do ¢ os diferenciais
na qualidade do processo de selecdo do corpo docente e discente, os cursos de pods-
graduacao reconhecidos e de qualidade oferecidos em maior quantidade, a preocupagao com
a qualificacdo dos professores por meio de cursos em parceria, a valorizagdo da imagem da

empresa, 0 menor valor dos custos das prestagdes.

Serao estudados no préximo capitulo, as andlises comparativas realizadas com o
proposito de verificar qual a posi¢do da IES, objeto de estudo, em relacdo as escalas do

Ministério da Educacao e Cultura.
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CAPITULO 4
4. APLICANDO AS FERRAMENTAS DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
4.1 A estratégia genérica da organizacio
Neste capitulo serd apresentada a andlise realizada juntamente com as informacgdes
coletadas no decorrer do desenvolvimento deste material, comparando-as com o manual

basico de autorizagado e certificacdo de qualidade.

Pela vivéncia discente e docente na Faculdade Manauara do autor desta pesquisa, foi
possivel verificar que uma das principais estratégias da Faculdade Manauara ¢ referente a
sua seriedade junto a instituicdo, também refere-se a familia amazonense que a criou, que
por mais que a empresa tenha desvinculado-se desta familia, a sociedade ainda visualiza a
empresa como parte deste grupo, principalmente pelo nome caracteristico que se assemelha

a outra instituicdo de origem.

Ainda assim, pelo tempo de participacdo na Instituicdo pode-se perceber que outra
caracteristica ¢ o valor praticado na prestacdo de servicos, que em média ¢ o menor do
mercado. O seu maior foco de diferenciacdo também refere-se ao trabalho realizado pela
comunidade junto com os escritorios escola, conveniados pela instituicdo. Ha também a
caracteristica da empresa em ser a que mais capacita profissionais nos concursos dos

conselhos regionais, como foi explanado anteriormente.

4.2 As estratégias genéricas dos trés principais concorrentes da organizacio

Para verificar o andamento das decisdes estratégicas, geradas pelo grupo de trabalho,
verificou-se as estratégias utilizadas pelos principais concorrentes da Faculdade Manauara.
Faculdades Nilton Lins: Grande estrutura fixa e propria, imposi¢dao de poténcia nas suas

estruturas.
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Universidade Paulista — UNIP: Estagidrios; Producdes de artigos; Publicagdes, com
descontos nas mensalidades.

Faculdade Martha Falcao — FMF: Nucleos, escritorios modelo, estagiarios, monitores,
prémios de mérito académico e de pesquisa, descontos para ex-alunos e parentes.
Faculdades Objetivo (UNINORTE): Descontos nas mensalidades para estagiarios.
Analisando a aplicabilidade destes entrantes, pode-se determinar que as tomadas de decisdes

ocorridas pela institui¢do estdo coerentes com a competitividade do mercado educacional.

4.3 Processo de selecio de estratégia da organizacio

Segundo Piero (1998) o processo de selecao da estratégia baseia-se na contratagdao
com bons saldrios a professores que dominavam o mercado com suas atribui¢des
profissionais. A avaliag¢do e contrata¢do de profissional ¢ realizada por meio de vérios testes
e da classificagdo do curriculo, no qual o participante sujeita-se a passar por um teste de

experiéncia e de avaliagdo do corpo docente e diretoria.

O proximo processo, ja explanado anteriormente, ¢ considerado a confianga em que
os individuos tém sobre esta organizagdo, ou seja, a empresa desenvolve hoje por meio de
grandes investimentos a implanta¢do de estratégia para ndo perder a competitividade do

mercado como a melhor na area de educacao.

4.4 Méritos e problemas das estratégias da organizacao

Por andlise dos relatorios realizados no CTAE, a quantidade de professores ¢
suficiente para atender a demanda de alunos, ja o quadro de funcionarios lotado nos servigos
de apoio ¢ deficiente, pois ocupando o lugar de profissionais qualificados na area, existem
muitos estagidrios (maneira de se pagar menos pelos servigos), assim leva-nos a conclusao
de que ira determinar suficiente no atendimento a demanda ndo serda a quantidade dos
professores que estdo lotados no quadro funcional e sim a responsabilidade e o

comprometimento que os mesmos estdo tendo nas suas respectivas fungdes.

Ainda neste capitulo verificou-se, por andlise, a atual condicdo da Faculdade
Manauara. A referida analise foi realizada por meio do manual de orientacdo para

verificagcdo In loco das condigdes de autorizagdo do curso de administragdo junto com a
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analise da avaliacdo institucional, realizando assim uma comparagcdo para efeitos de

comprovacdo dos acontecimento e falhas surgidas e retratadas.

O Ministério da Educag¢do junto com a Secretaria de Educagdo Superior e o
Departamento de Politica do Ensino Superior — DEPES e a Coordenagdo das Comissoes de
Especialistas de Ensino com a Comissao de Especialistas de Ensino de Administragao
CEEAD/SESU/MEC, desenvolveram o manual de orientacdo, para verificacdo /n loco a fim
de que as instituicdes se preparem antecipadamente, para serem auditadas e receberem a

autorizagao de funcionamento.

Nesta verificacdo analisar-se-4 o grau de titulagdo do corpo docente dos cursos de

Administragdo, quanto ao contingente de professores e dos atuantes da area de formagao.

Quadro 06 — percentual do grau de titulacio do corpo
docente do curso de administracao.

Titulaciao Qtde. % do Total Na Area de Administracio
Qtde. % do Total
Graduacio 0 0 0 0
Especializacio 44 39,28% 23 41,82%
Mestrado 51 45,55% 25 45,45%
Doutorado 17 15,17% 7 12,73%
Total 112 100% 55 100%

* Dados recolhido no manual do aluno 2002

Quadro 07 - tabela de titulacao (MEC)

Conceito minimo de Faculdade Manauara
A 15% doutores e 40% mestres e 30% de
especialistas
B 30% mestres e 30% de especialistas 30% mestres e 30% de
especialistas
C 20% mestres e 40% de especialistas
D 10% mestres e 20% de especialistas
E Inferior

*fonte: Manual de qualidade para avaliagao do curso de administragao.

Quadro 08 - Tabela Resumo de Regime de Trabalho
dos docentes contratados (situaciio atual)

Regime Horas semanais Qtde. | % da
Area

DE Exclusivo 14 12.50%

Tempo integral 40h 23 20.53%

Tempo parcial Acima de 20h 35 31.25%




Horista 10-20 h 40 35.72%
0-10 h

Outros

Total 112 100%

* Dados recolhido no manual do aluno 2002

Quadro 09 - Regime de trabalho do

corpo docente (MEC)

Conceito

Regime (% minima de docentes em
tempo integral)

Faculdade
Manauara

30 %

25 %

20 %

20.53%

o O (=W (>

10 %

=

menos de 10 %

*fonte: Manual de qualidade para avaliagao do curso de administragao.

Tais informagdes retiradas do manual de qualidade do curso de administragio vem

representar um fator importante para que o curso seja melhorado e reconhecido dentro do

avaliador educacional MEC.

A seguir veremos os resultados em forma de graficos referente ao processo

comparativo da avaliacdo institucional da IES para posteriormente poder realizar as devidas

analises sugestivas neste documento.
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Grafico 01— Grafico comparativo das respostas da avalia¢ao institucional .
(Quanto as disciplinas) 2001/2002

Avaliagao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto as Disciplinas (Adm. Comercio Exterior)

1° ano

Filosofia J

Instituigdes de Direito e Etica ]

Economia J

Sociologia ]

Matematica J

Lingua Portuguesa ]

Contabilidade Geral J

2°ano

Lesgislagéo Tributaria ]

Psicologia ]

Matematica Comercial e Financeira J

Legislagédo Social Trabalhista ]

Economia Brasileira J

Estatistica J

Teoria Geral da Administragao ]

3°ano

Adm de Sistemas de Informagédo ]

Adm. De Recursos Materiais e Patrimoniais J

Informéatica J

Administragdo Mercadolégica ]

Administragao de Recursos Humanos | ]

Organizagéo Sistemas e Métodos ]

4° ano

Adm. De Produgéo ]

Mercados Regionais ]

Direitode Navegagdo ]

Adm Financeira e Orgamentaria ]

Excelente

Economia Internacional J

Inglés ]

acima da média 5

5°ano

Estagio ]

Na média 4

Sistematica de Comercio Exterior J

Legislagdo Aduaneira Comparada ]

Transportes e seguros ]

Teoria e Pratica Cambial J

Abaixo da média 3

Espanhol ]

Ruim 2:

1

* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo




Grafico 02 — Grafico comparativo das respostas da avaliacao
institucional. (Quanto as disciplinas) 2001/2002

Avaliacao Institucional - Grafico Comparativo Quanto as
Disciplinas (Adm Gestao Hospitalar)

Filosofia : ] DAlunO

]

Economia | ]
| ]
Matematica | ]

1 ]
Contabilidade Geral | )
2°ano |

Lesgislagao Tributaria [——————————"7

Matematica Comercial e Financeira ]

Métodos e Técnicas de Pesquisa ]

Teoria Geral da Administragcdo | ]

3°ano

Topicos Especiais |

Adm. De Recursos Materiais e |
Patrimoniais E

Administragdo Mercadoldgica

Organizagéo Sistemas e Métodos
4° ano
Adm de Producao

Topicos Especiais Il

Contabilidade Gerencial

Adm de Servicgo do Prontuério do T
Paciente i

Estagio |

Etica em Adm de Satde

Adm de Sistema de Processamento de
roupa |

Adm Financeira e Orgamentaria

0 1 2 3 4 5 6

Exceler

=acima da média 5=

Na média 4

Abaixo da média 3

Ruim 2=

1

* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo
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Grafico 03 — Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional.

(quanto as disciplinas) 2001/2002

Avaliacao Institucional - Grafico Comparativo Quanto as disciplinas (Adm e

Marketing)

1°ano

Fbsof &

Insttucdes de Dr etoe Etca

Econora

Socobga

Lingua Por tuguesa

Contabbade Ger al

2°ano

Lesgshgao Trbutara

Pstobga

Matemétta Comer cale Fhancer a

Legshgao SocalTr abahsta

EcononiBraskra

Estatistca

Teor a Ger alda Admhétr agéo

3°ano

Admde Sstemas de Inf or magao

Adm De Recur sos Mater &6 e Patr imonas

Inf or métca

Admhitr agéo Mer cadobgta

Admhitr agdo de Recur sos Humanos |

Or ganzag@o Sstemas e Métodos

4°ano

F i Propaganda

Admde Pr odugéo

Pronogdes, Vendas e Mer chandshg

Pr odug&o de Eventos Pr omocbnas

Pesqusade Opnéo

AdmFhnancer ae Or gamentéar a

Pesqubsade Mer cado

ProdugaoGréafta

5°ano

Estago

Ger énciade Pr opaganda

Mar keting Inter naconal

Ger éncade Mar kethg
Pbnepnento E¢

e+ g

* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo

0

1 15 2 2,5 3

3,5 4 4,5

* Fonte: Manual de Avaliacdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo




Grafico 04 — Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional.

(Quanto as disciplinas) 2001/2002

Avaliagao Institucional - Grafico comparativo
Quanto as Disciplinas (Adm de Pessoal)

1° ano

Filosofia

Instituigdes de Direito e Etica

Economia

Sociologia

Matematica

Lingua Portuguesa

Contabilidade Geral

2°ano

Lesgislagéo Tributaria

Psicologia

Matematica Comercial e Financeira

Legislagéo Social Trabalhista

Economia Brasileira

Estatistica

Teoria Geral da Administragcdo

3°ano

Adm de Sistemas de Informagao

Adm. De Recursos Materiais e Patrimoniais

Informatica

Administragdo Mercadoldgica

Administragdo de Recursos Humanos |

Organizagéo Sistemas e Métodos
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* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo




Grafico 05 — Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional.

(quanto as disciplinas) 2001/2002

Avaliagao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto as disciplinas (Adm Sistemas de Informagao)
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* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo
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Grafico 06 — Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional.
(média do nrofessor x discinlina) 2001/2002

Avaliagao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto ao Professor x Disciplina
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1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente

* Fonte: Manual de Avalia¢do Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo







Grafico 07 — Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional.
(média do professor x disciplina) 2001/2002

Avaliagao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto ao Professor x Disciplina

M.R.T. - Midia e Veiculagédo ]
D.E.R. - Adm de Servigos Medicos ———
D.A.L. - Planejamento de Marketing ]
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—
D.R.T. - Estagio
1
F.G.H. Estagio .
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S
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’—_l H Sistema de Informagéo
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| O Marketing
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S.D.F. - Legislagao Tributaria
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1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente

* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo
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4.5 Quanto as Disciplinas

Analisando os graficos comparativos de 01 a 05 da avaliacdo institucional desta
IES, realizados no ano de 2002, referente as disciplinas das habilitagdes do curso de
administracdo, pode-se verificar que, de acordo com o resultado coletado dos alunos, todas
as disciplinas estdo sendo realizadas com grande aproveitamento, visto que mais de 90%
estdo caracterizadas como acima da média, entretanto tais resultados encontram-se
diferentes dos obtidos com o provao, e também com a reunido feita com os representantes
das turmas. Verificou-se que a realidade do andamento das disciplinas, neste caso, estd fora
do contexto registrado no grafico, ou seja, foram detectadas falhas, porém nao na disciplina

e sim no método de ensino e avaliagao do professor.

4.6 Professor versus Disciplina

Verificados nos graficos 06 e 07 no que se refere a analise do professor versus
disciplina pode-se constatar as dificuldades que o corpo discente apresenta no momento de
avaliar as atribui¢des; qualificagdes de um professor, acreditando que caso ocorra a
sinceridade dos fatos, quando um professor ndo apresentar um bom desempenho didético ou

faltar com seu compromisso, o corpo discente seja penalizado no término da avaliacao.

Claro que tal penalidade ndo ocorre com igualdade pelo fato de que ¢ visto que
certos professores utilizam de métodos ndo idoneos; incorretos e antididaticos para terem
uma gratificacdo em seu saldrio. Desenvolvem avaliagdes que sdo terminantemente
impossiveis de serem respondidas, fazendo com que o aluno tenha que investir no
pagamento da taxa de uma segunda chamada, assim o professor recebe 50% do valor desta
taxa para a confeccdo de uma nova prova, este foi uns dos requisitos que gerou a

determinagdo do grupo de auditores, em afastar tais docentes do quadro funcional.

4.7 A direcao e a qualidade da equipe de apoio

Observa-se nos graficos da avaliacdo institucional de n°s 08 e 09 o
desapontamento do corpo docente e discente em relacdo a diregdo e a equipe de apoio.
Verifica-se, pelos graficos, que quase 100% dos alunos estdo com os resultados abaixo da
média, visto que nesta relacdo, diferente da analise anterior referente aos professores, sobre
o medo das respostas pode-se confirmar que tal registro é verdadeiro, principalmente porque

esta parte da avaliacdo ndo atingira os professores e sim somente o corpo administrativo.



Grifico 08 — Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional (direcao) 2001/2002

Avaliacao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto a Direcao
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* Fonte: Manual de Avalia¢do Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo




Grafico 09 — Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional. (apoio) 2001/2002

Avaliagao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto a Qualidade de Atendimento pelos Orgaos de Apoio

Sistema de Informacgao

de Pessoal
Marketing
E professor
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Comercio Exterior

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente

* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo
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Grifico 10 — Grafico comparativo das respostas da avaliacao institucional. (acervo) 2001/2002

Avaliacao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto a Qualidade da Biblioteca

Sistema de Informacgéao

de Pessoal
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1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente

* Fonte: Manual de Avalia¢do Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo
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4.8 Quanto a qualidade da biblioteca

Pela andlise do grafico de avaliagdo institucional, pode-se perceber outro
descontentamento, referente as condigdes da biblioteca. No grafico 10 onde estdo
registrados os resultados das condi¢des da biblioteca, percebe-se que tanto o aluno quanto o
professor possuem a mesma idéia sobre tal resultado, apontando assim, um retorno abaixo
da média. Na comprovagao deste resultado, fora realizada uma analise sobre os livros
registrados na biblioteca, comparando com os necessarios solicitados pelo MEC, de acordo
com o manual de qualidade para procedimento e avaliacdo do curso de administragdo. Os
resultados podem ser verificados nos graficos comparativos 8A, 8B e 8C, ¢ transparente a
preocupagdo no referido departamento analisado com a precariedade de acervo literario
dentro da Instituicdo, ndo somente no curso de administragdo bem como nos demais cursos
da Faculdade Manauara, como podemos verificar no grafico 8C.

A Comissao de Especialistas de Ensino de Administragdo da Secretaria de Educacao
Superior do Ministério da Educac@o e do Desporto elaborou este documento, denominado
de Biblioteca bésica para os cursos de administragdo do pais.

Segundo Conselho Federal de Administracdo — CFA a Biblioteca Bésica para os
Cursos Administragdo tem por objetivo oportunizar informacdes sobre as bibliografias
nacionais e ementarios pertinentes de cada matéria constante do Curriculo Minimo do Curso

de Administragdo (Resolug¢do CFE n° 2, de 04/10/97).

Quadro 10 - Planilha para avaliacdo da biblioteca

*fonte: Manual de qualidade para avaliagdo do curso de administragdo.
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Mencio: Escala:

A= 70% de conceitos A A - excelente
B=70% de conceitos A ¢ B B - bom
C=170% de conceitos A, Be C C - satisfatorio
D= 50% a 69% de conceitos A, Be C D - regular
E=menos de 50 % de conceitos A, Be C E — péssimo

Segundo o manual de autorizagdo para curso de qualidade, pode-se considerar que
pelo atual estdgio de informatizacdo por que passam as instituigdes de ensino, serao
consideradas também bases de dados acessaveis via internet ou CD-Rom compostas por

centenas de periddicos em texto completo, de diversos fornecedores.

Vale ressaltar que tanto as bibliografias como os ementarios descritos para cada
matéria ndo devem ser considerados como produtos acabados. Por esta razdo, denominou-se
de bibliografia e de ementdrio basico como guia de orientacdo para os dirigentes e
professores dos Cursos de Administragdo tomarem as decisdes que se fizerem necessarias
em prol da qualidade do ensino, da pesquisa e da extensdo e ndo como um documento
imposto.

Assim, cada Curso deve verificar o que ¢ mais relevante, a partir de sua realidade
interna e externa, para entdo definir o ementario e as bibliografias mais pertinentes que
poderdo ser utilizadas para a consolidacdo da missdo, dos objetivos e do perfil profissional

pretendidos pelo curso.

Ainda explana o manual que as bibliografias e os ementarios correspondentes,
encontram-se agrupados segundo as matérias definidas pelo Curriculo Minimo dos Cursos
de Administragdo, ou seja, aquelas de Formagao Bésica (Economia, Direito, Matematica,
Estatistica, Contabilidade, Filosofia, Psicologia, Sociologia e Informatica) e as de
Formagdo Profissional (Teorias da Administracdo, Administracdo Mercadologica,
Administragdo da Produgdo, Administragdo de Recursos Humanos, Administragdo
Financeira e Or¢amentaria, Administracio de Recursos Materiais e Patrimoniais,

Administragcdo de Sistemas de Informagao e Organizagdo, Sistemas e Métodos).

O grupo de trabalho responsavel, pela coleta, sistematizacdo das informacdes e
elaboragdo do documento para a tomada de decisdes, considerou deficiente a biblioteca para

a realizagdao de pesquisas com as turmas de 2° ano em diante. A consultoria foi realizada
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junto com os académicos de Administracdo selecionados, principalmente os que estdo
representando as empresas Juniores.

O manual ainda explana que ¢ necessario que a biblioteca tenha um exemplar para
cada quinze alunos matriculados, neste ponto urge que a instituicdo coloque a reestruturacao
da biblioteca como tomada de decisdo prioritaria, pois analisando os graficos comparativos
da exigéncia do MEC com a situagdo atual da IES objeto de estudo, em média o acervo
bibliografico para as disciplinas basicas do curso ndo alcangam nem 30% do exigido pelo
Ministério da Educagdo, ressaltando que a andlise foi comparada por unidade livro, visto
que posteriormente deve-se ainda analisar o contingente para determinar o minimo

necessario do acervo da biblioteca como exige o manual de qualidade.

4.9 A qualidade dos laboratorios de informatica

As sociedades humanas assistiram a quatro diferentes revolucdes no carater dos
intercambios sociais: revolucdo do falar, no escreve, no imprimir e hoje na informatica. A
informatica ¢ um neologismo francés que atende a reunir na expressdo o processo de
informagao por meio de computadores.

As novas ferramentas de comunicagdo geradas pela informatica expandiram-se tao
rapidamente e provocaram progressos tdo espetaculares. De fato hoje cerca da metade da
forca de trabalho corresponde a chamada industria de informagdo, tais como
telecomunicagdes, processamento de dados, publicacdo e educacdo em geral. Pela enorme
influéncia que as novas tecnologias da comunicacao e entre elas a computagdo passaram a
exercer na area de educacdo ¢ que temos que tratar esta questdo de maneira consciente e
responsavel.

Segundo Pimenta (2002) ha um consenso entre os atuais educadores,
administradores e outros estudiosos que a educacdo, no século XXI, estd sendo totalmente
diversa: ensino e aprendizagem sao diferentes. O ensino esta mais individualizado, as novas
tecnologias da comunicagdo estdo muito presentes, valorizando ainda mais os livros como

instrumento de apoio e reflexdo.

Pimenta (2002) ainda explana que ndo ¢ necessario transformar o hommo sapiens
em um hommo informatus, as novas tecnologias podem e devem ser utilizadas no sentido da
correcao de nossa distor¢des sociais € na promog¢ao de uma maior participagdo dos cidadaos

brasileiros na vida publica do pais. Essa democratizagdo requer um preparo prévio na
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formacao de pessoal, no apoio do poder publico para que todos conhecam as tecnologias, a

fim de que a informatica consolide nossa nacionalidade e a nossa cultura.

Visto a explanacdo da necessidade da informatizagdo como principio basico de
instrucdo a um futuro profissional pode-se perceber que ¢ visivel a indignacao do corpo
docente e discente no que se refere aos laboratorios de informéatica da IES objeto de estudo
no fato de que ndo estdo atendendo a demanda da comunidade académica. No grafico 17 da
avaliagdo institucional, pode-se perceber que ambos, corpo docente e discente tem a mesma
opinido diante das condi¢des dos laboratdrios, visto que ambos ficaram abaixo da média

como expectativa.

Para uma melhor comprovacdo dos fatos, realizou-se uma analise pessoal nos
laboratorios, verificando certas falhas como: méquinas paradas, falta de equipamentos,
programas desatualizados e outras necessidades.

Como resultado desta andlise pode-se comprovar realmente que as condi¢des dos
laboratérios de informdtica sdo precarias, pela falta de equipamentos de apoio como
estabilizadores e nobreaks , maquinas paradas por falta de manutengdo, e programas
obsoletos os quais nao foram utilizados por falta de treinamento dos professores, estes nao

se aventuram as mudangas relativas as novas tecnologias.

4.10 Infra-estrutura fisica e recursos materiais

Avaliagdo realizada sobre comodidade do alunado, a Faculdade Manauara
pode ser considerada como uma das melhores junto a sua estrutura fisica, porém nao
bem distribuida, pois os coordenadores sobrecarregam as salas no contingente de
alunos, estas deveriam ter no maximo cinqiienta alunos e algumas alcangam até
noventa alunos, tornando-se um empecilho para o bom desempenho das aulas. Ja,
questionando sobre os equipamentos verifica-se que este € o0 momento das tomadas de
decisdes idealizadas pelos surfistas, ao realizar-se uma atualizagdo de todo seu acervo
técnico com novas propostas de apresentacdes de aulas, em novos aparelhos
tecnoldgicos, como o projetor de multimidias e a implantacdo de novos softwares de

treinamento.

Comparando com a tabela de escala do manual da qualidade, utilizado pelo

MEC, pode-se perceber que por escala a faculdade Manauara se encontra o nivel (E),



determinado como péssimo para a institui¢do. A mesma escala recebeu o quadro de
avaliacdo tecnoldgica, na qual os resultados também coincidiram com os das

instalagdes e equipamentos, como mostra o quadro 08.

Quadro 11 - Planilha para avaliacido da infra-estrutura fisica e de materiais

Itens A |b |c|d |e
e salas de aulas utilizadas pelo curso: area total, capacidade X

e salas e gabinetes para professores: quantidade X

e iluminagdo e ventilagio adequadas as atividades desenvolvidas X
bem como a permanéncia dos alunos

e instalacdes sanitarias e outras facilidades adequadas aos X
docentes, discentes e funcionarios como areas de lazer/circulagdo

e instalacdes especiais ( laboratorios, biblioteca, auditorio, sala de X
multi-meios )

e salas de estudos para alunos X
e cxisténcia de convénios para o uso de instalagdes / equipamentos X
e plano de expansdo X

*fonte: Manual de qualidade para avaliagao do curso de administragao.

Mengao: Escala:

A= 70% de conceitos A A - excelente
B=70% de conceitos A ¢ B B - bom
C=70% de conceitos A, Be C C - satisfatorio
D= 50% a 69% de conceitos A, Be C D - regular

E= menos de 50 % de conceitos A, B e C E — péssimo

Quadro 12 - Planilha de avaliacdo da infra-estrutura tecnolégica
ITENS A |B |[C |D |E
e A adequagdo do espaco fisico, tendo em vista a quantidade de X
equipamentos e 0 numero de usuarios.
e Plano de atualizag@o tecnologica e manuten¢do dos equipamentos. X
e Disponibilidades dos softwares em relacdo as necessidades das X
disciplinas.
e Planos de expansio X
e Quadro de pessoal de apoio quanto a disponibilidade, qualificagdo e X
regime de trabalho.
e Horarios de funcionamento do laboratorios X
° Exclusividade de uso X
. Politica de acesso X
*fonte: Manual de qualidade para avaliagéo do curso de administragéo.
Mengao: Escala:
A=70% de conceitos A A - excelente
B=70% de conceitos A ¢ B B - bom
C=170% de conceitos A, Be C C - satisfatorio
D=50% a 69% de conceitos A, Be C D - regular

E= menos de 50 % de conceitos A, Be C E — péssimo
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4.11 Desempenho dos professores na producao cientifica

Até o periodo de 1999, por andlise de registro bibliotecario, a producao cientifica
era minima, na Faculdade Manauara, isto colaborou em resultados negativos diante das
avaliacoes periddicas do MEC. Com a nova implementagdo e aplicagdao da gestdo da busca
pela qualidade, implementada pela Faculdade Manauara, no que se refere ao aumento da
carga horaria do corpo docente para a elaboracdo de projetos de pesquisa e de extensao,
estas mudangas serdo de grande ajuda e uma boa motivagdo para a melhoria da produgao

cientifica dentro desta IES.

4.12 Qualidade

e O atendimento ao estudante ndo atende a expectativa;

e Nao existe clareza nas atribui¢cdes dos funcionarios;

e A qualidade das aulas ministradas pelos professores aparentemente € positiva;

e A empresa necessita ser informatizada por completo;

e O sistema de avaliagdo institucional ¢ importante para atingir a qualidade;

e A sele¢dao dos professores para o ingresso do quadro funcional representa um grande

diferencial;

4.13 Capacitacao

e A busca de melhoria pelo corpo docente demonstra ser constante;

e Niao hé investimento na capacitagdo total de professores, nem todos os professores
tiveram direito a realizacdo de cursos (sele¢dao sem critérios );

e Falta treinamento aos funcionarios;

e Naio hé aplicacdes de estratégias de marketing;

4.14 Motivacao

e Nao ha motivagdo pelos professores, justificado pelo motivo do salario direto ser o
menor de todas as faculdades particulares;

e O corpo operacional também ¢ desmotivado quanto ao salario recebido;

¢ A mudanga de politica de fins de beneficios sociais deve ser verificada;

e Os alunos percebem a desmotivagdo dos professores, em relagdo a falta de motivagao

financeira.



99

4.15 Responsabilidade

e E dificil controlar horarios, métodos e contribui¢des do corpo docente em respeito as
suas tarefas;

e Nao hé cobranga sobre a qualidade ou resultado do trabalho, exceto para prazos e
documentos;

e Ha uma grande dificuldade em desvelar ao aluno a valorizacdo educacional no que se
trata da realiza¢do do provao;

e O compromisso dos alunos diante da instituicdo em valorizar o provao ¢ falho;

4.16 Lideranca

Centraliza-se no diretor, proprietario da instituicdo. Nao ha delegacao de tarefas, deixando
as coordenagdes sem autonomia para resolver problemas.

Apresenta caracteristicas paternalistas, escutas as pessoas e mantém boas relagdes, mas a

decisdo final cabe somente a direcao.

4.17 Participacao
- Da direcao

De acordo com andlise do grafico de avaliagdo institucional seria necessario um
envolvimento maior, falta uma participacao mais afetiva com os professores.
- Da coordenacao do curso

E falha na relagio com os professores, falta mais apoio quanto ao apoio na
solicitagdo de novos acervos, na complementa¢do do material de apoio tecnoldgico e na

valorizacao e selecao dos professores para atualizacao de seu perfil profissional.

- Professores

apresentam passividade em relagdo ao poder decisorio. O professor recebe as
ordens € a cumpre. Porém ¢ ativo em relagao ao seu papel quanto professor.
Existe confusdo de papéis e fungdes, pela falta de comunicacdo ou absorcao das

orientacdes advindas a coordenacao.
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4.18 Administracao de conflitos
- Da diretoria

Ha porque ndo houve todas as partes envolvidas. Nao hd uma andlise maior de um
contexto, com isso, todo professor que reclama podera ser demitido. Falta também maior

habilidade em administrar os conflitos. Deveria existir um padrao na resolugao.

- Da coordenacao
Muitas vezes os conflitos ndo sdo solucionados, sdo repassados a instancias mais

elevadas de hierarquia e nao ocorrendo nenhum retorno positivo.

4.19 Trabalho em grupo

no contexto geral, na Faculdade Manauara nao existe trabalho em equipe pela falta
de maior interacdo e de relacionamento entre os professores, ocasionado entre outros
fatores, pela falta de tempo além das horas dentro de sala de aula, uma vez que muitos

exercem o regime de horistas.

4.20 Elementos da cadeia de valor essenciais para a implementacio da estratégia
Pode-se considerar como os elementos essenciais aplicados a cadeia de valor na
realizacdao da implementacao da estratégia:
- a satisfacdo e o comprometimento dos colaboradores junto a institui¢ao. Estes sdo
considerados colaboradores, todos aqueles que direta ou indiretamente participam
do ciclo desta empresa.
- a seriedade que a empresa mantém junto aos servigos oferecidos, segundo o
manual do aluno de 2001 da IES, objeto de estudo, pode-se observar na sele¢cdo de
vestibular que a concorréncia por vaga em média, limita-se a quase 15 alunos por
vaga, diferenciado de outras empresas onde também observou-se que a
concorréncia muitas vezes nao chega a 04 alunos por vaga;
- a satisfacdo e fidelidade do estudante ¢ vista junto a quantidade de alunos que
retornam a empresa para a realizagdo de novos cursos de graduacdo e pods-
graduacao. Também vale ressaltar sobre os alunos que ingressam na institui¢ao pelo
processo de transferéncia de outras institui¢des concorrentes;
- a empresa limita-se a aplicar o resultado de qualidade de ensino, ou seja, nas

outras instituicdes sdo realizados varios vestibulares para preencher as vagas, ja a
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Faculdade Manauara realiza apenas um vestibular, completando ou ndo o seu
quadro académico. Isto resulta numa legitimidade para empresa, ou seja, ela garante
sua competitividade como estratégia genérica, realizando um efeito psicologico na
sociedade, levando-os a acreditar que o ingresso nesta instituicdo ¢ muito seletivo e

r1goroso.

4.21 A associacido entre fatores criticos de sucesso da estratégia e acoes efetivas de
valor da organizacao

Por ter sido uma empresa filiada de uma importante institui¢do educacional, na
competéncia da familia amazonense, a qual dirige ainda hoje outra institui¢do de ensino
educacional, esta IES teve seu contexto legitimado até certo tempo. Em meados de 1996,
surgiram empresas que alteraram a estrutura da Faculdade Manauara, fazendo com que sua
legitimidade reduzisse pelo fator da concorréncia, junto ao mercado. Com este
acontecimento a instituigdo sentiu-se na obrigacdo de desenvolver uma nova

implementagdo de planejamento, pois sua posi¢cdo no mercado estava retroagindo.

4.22 Os principais gargalos da estratégia

Pode-se considerar que um dos principais gargalos da instituicdo sdao as
inadimpléncias dos alunos, ou seja, como a empresa depende dos pagamentos de servigos
realizados por eles, seu principal meio financeiro, fica dificil a realizacdo e implementacao
dos atributos do planejamento estratégico da empresa, quando ocorre o aumento do

contingente de inadimplentes.

4.23 Diagnostico organizacional
a. Relacoes de poder

Como ja fora explanado anteriormente, existe uma percep¢ao de que o poder ¢
centralizado, ndo compartilhado, embora ja exista um processo de delegagao repartida de

poder, em curso a ser concretizado no ano de 2003.

b. Processos decisorios
Os processos decisorios na instituigdo sdo extremamente lentos, com excesso de
burocracia; também ndo sdo participativos e o poder ndo esta diluido ao longo da estrutura

hierarquica. As decisdes ainda tém carater reativo, e aparentemente, o processo decisorio
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ndo ¢ baseado em critérios técnicos, mas a partir de percepgdes pessoais do tomador de

decisao.

¢. Centralizacio / descentralizacao

Hé uma centralizagdo nas tomadas de decisdes, decorrentes da propria cultura da
organizacao, que possui uma caracteristica familiar; a figura da organizagdo ainda esta
fortemente associada a figura da direcdo geral. Percebe-se também que ha um excesso de
centralizagdo de informacgdes na secretaria. Embora haja uma centralizagdo do poder, existe
uma descentralizagdo do trabalho, da operacionalizagdo e da responsabilidade. Existe uma

centralizacao de habilitagdes de cursos, na coordenacao dos mesmos.

d. Hierarquia
Embora a instituicdo possua uma estruturagcdo hierarquica formal bem definida, ela
ndo ¢ percebida pela comunidade envolvida, ndo ¢ divulgada e nao funciona de forma

adequada. Nao ha clareza quanto a defini¢do das competéncias de cada nivel.

e. Comunicacio
Existe um consenso em reconhecer a comunicagdo como o0 ponto organizacional
mais fraco atualmente; a comunicacdo ¢ ineficaz, insatisfatoria. O processo de

comunicag¢do ¢ desorganizado e falho.

Para compreender o processo de ajustamento, ou melhor, o processo de
metamorfose, ¢ preciso inicialmente reconhecer a sua situacdo académica e seu perfil
institucional. Para tanto, entende-se que essa Faculdade pode ser retratada em partes por
meio de seus principais indicadores académicos, especialmente quando seqilienciados
historicamente e analisados criticamente. Esta forma de exposicdo permitiu uma boa
medida, uma maior visibilidade institucional e organizacional, tornando possivel apreender

a especificidade do objeto de estudo, ou seja, o que foi significativo para o caso.

ApoOs analisados todos os coeficientes de indicagdes para o processo de mudanca,
ver-se-a4 no proximo capitulo uma abordagem diferenciada, com uma aplicagdo de proposta
de mudanca analisando certos coeficientes prioritarios para a determinagdo das mudangas e

para a recepgao da instituigdo pela busca em atingir os seus objetivos e de se tornar um
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centro de exceléncia. A andlise desenvolvida foi comparada com os acontecimentos

ocorridos na IES, objeto de estudo.
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CAPITULO 5
5. MEDIDAS FUNDAMENTAIS PARA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Neste capitulo podera ser verificado a implementagdo do processo de mudanga,

analisado neste trabalho, como exercicio de aplicagdo das ferramentas concebidas nos

modulos do mestrado, as quais serdo caracterizadas e construidas por meio do modelo de

mudanga proposto por Smelzer.

Este modelo caracteriza-se por:

by

Criar um ambiente receptivo & mudanca : Smelzer propde que sejam
apresentadas planilhas de indicadores de custos de produgdo. Entretanto neste
documento o ambiente receptivo @ mudanca trata-se da nao conformidade recebida
pela IES, objeto de estudo, no momento do resultado do provao do curso de
Administragdo com o recebimento do conceito de escala (E), considerado péssimo
para o MEC, uma vez que tal nota ndo poderd ser repetida, implicando no

fechamento do curso.

Criar dor psicolégica nos envolvidos: neste momento Smelzer determina a
confronta¢do de duas realidades, a real x ideal, ou seja, apresentar aos envolvidos as
necessidades de mudanca, transmitindo informagdes claras, objetivas e honestas,
descrevendo os riscos se ndo mudarem, bem como as novas oportunidades que
possam surgir com o processo de mudanca. Na realidade ideal, os individuos
receberdo informagdes mais fortes e até mesmo ficticias, com argumentos que
possam fazer sentido ao envolvido, mas que ndo tenham sentido para os outros nao
envolvidos. Verifica-se na realidade real, aplicando a Faculdade Manauara tal
situagdo, surgem informagdes claras e objetivas sobre a necessidade de mudancas
junto aos envolvidos para que o curso de Administragdo nio recebesse conceito (E)
novamente, no resultado do provao, pois segundo O Ministério da Educacdo o curso

que receber dois conceitos (E) seguidamente devera ser fechado e reformulado.
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Comparando a dor Psicoldgica € possivel demonstrar uma determinada amostragem
sobre a abordagem realizada na Instituicdo de Ensino Superior, objeto de estudo.
Trata-se das andlises dos professores que ndo mantiveram o comprometimento e
responsabilidade com a institui¢do, sendo entdo afastados de seus cargos, tal ag¢do

deixou o restante do corpo docente aflito e receoso com a nova tomada de decisdes.

Criar nova mitologia: Smelzer trata este topico como agente de interacdo
enfocando que sobre fatos acontecidos o caminho antigo s6 ird gerar mais problemas
e a solug¢do sera mais demorada, ou seja, devera utilizar técnicas para introduzir o
novo sistema de valores. A descricdo se d4 no momento em que € criado uma nova
maneira de pensar, a quebra de paradigmas do poder crescer. Neste topico descreve a
antiga mitologia da Faculdade Manauara em ser a melhor da regido, a mais
procurada, este mito foi quebrado e agora o novo mito tragcado refere-se a Faculdade
Manauara estar determinada a ser um Centro de Exceléncia. Este novo mito deve
realizar grande estimulo aos envolvidos, justificado de que enquanto acreditarem na
possibilidade de ser um Centro de Exceléncia, com certeza ocorrerdo melhorias na

IES.

Agente precipitante de mudanca: neste ponto o processo de mudanga determina a
renovagdo organizacional da funcdo qualidade, como instrumento de diagnostico e
planejamento da mudanga. Na aplicabilidade, este precipitante esta inserido neste
documento nas analises do 5° capitulo, no qual sera visto o diagndstico da situagao
anterior, o diagnostico de mudanga e por final no capitulo seis encontra-se o

planejamento geral da mudanca.

Caos: neste caso deve-se utilizar a técnica de prover o processo canalizador de
energia; controle das novas decisdes tomadas, quanto ao processo de mudanca.
Pode-se considerar que este controle esta sendo realizado pela Faculdade Manauara,
quando no momento em que foram delegados departamentos especiais para controle
de diversos servicos efetuados na area educacional, pode-se diagnosticar que estes

departamentos servem de controle no processo de mudanga.

Restituicdo da ordem: neste momento o processo de mudanca define que a

resisténcia ¢ minima, sendo assim, surge um conjunto de estimulos que ird apoiar a
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mudanca e desestimular os resistentes. Considera-se também como gerador de
recompensas as pessoas € como puni¢ao a auséncia delas, fazendo com que a
punicdo/recompensa seja reconhecida. Vejamos como ocorreu esta restituicdo na
Faculdade Manauara: pode-se considerar a recompensa ao prémio dado aos
professores que tiveram acréscimos a sua carga horaria, para planejamento de
projetos ou de professores que receberam atualizacdo educacional como

especializacdo, mestrado e doutorado.

5.1 Planejamento de recursos
- Alocacao dos recursos entre as diferentes partes da organizagao;

- Alocagdo dos recursos na unidade operacional.

5.2 Organizacao das pessoas que contribuem para o desenvolvimento estratégico da
Instituicao.

- responsabilidades;

- nivel de hierarquia;

- aplicabilidade e manutenc¢do dos sistemas de controle;

- aforma de organizagao utilizavel.

5.3 Campos de forc¢as por dimensio

Horario

Forgas positivas-

Matérias ministradas por disciplinas que se repetem anualmente, possibilitando facil
reposicao de aulas.

Forcas Negativas

- Algumas matérias com carga horaria pequena ou grande em relacao ao conteudo;

- Algumas disciplinas que seriam praticas € ndo receberam aten¢ao necessaria.

5.4 Infra-estrutura

Forcas Positivas

- salas de aula amplas;

- boa iluminagdo interna e externa;
Forcas Negativas

- aulas ministradas em ambientes com pouca refrigeragao;
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- excesso de alunos nas salas (superlotagdo);

- auséncia de qualidade no material didatico;

- estacionamento ja ndo comporta o contingente;
- acervo defasado;

- falta de estrutura para elaboracdo de trabalhos praticos.

5.5 Conteudo programatico

Forgas Positivas

- atualizacdo no material didatico utilizado pelos professores;

- oferecimento de cursos de extensao ao publico docente.

Forcas Negativas

- falta de ajuste na carga horéria de algumas disciplinas;

- falta de aplicabilidade pratica em algumas disciplinas;

-auséncia de treinamento dos professores e bibliografia desatualizado;
- auséncia na parte pratica nos contetidos ministrados;

- ndo ha estimulo a produgdo cientifica (artigos) pelos discentes;

5.6 Aperfeicoamento da equipe técnica e professorado

Forc¢as positivas

- experiéncia pratica de varios docentes quanto as disciplinas ministradas;

- nivel de qualificagdo, elevado do corpo docente;

- utilizagdo, por parte de alguns docentes, de exemplos praticos e atualizados.

Forcas negativas

- presenga de alguns docentes ministrando disciplinas diferentes de sua especializacao,
resultando em falhas;

- falta de didatica na aplicagao dos contetidos por alguns docentes;

- auséncia de motivagdo e de interesse no exercicio do magistério.

5.7 Corpo discente

Forgas positivas

- processo seletivo realizado com seriedade;

Forcas negativas

- desconhecimento pelos discentes em relagdo ao perfil do curso escolhido;

- a falta de motivagao na participagcdo como discente.
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5.8 A avaliacao

Forc¢as positivas

- utilizag@o de trabalhos em grupos, facilitando a unido da turma e a troca de conhecimentos.

Forgas negativas

- Falta de avaliagdo sistematica e continua nas disciplinas;

- falta de aplicagdo de projetos interdisciplinares;

- falta de cobranga na média de um coeficiente anual, junto ao corpo discente.

5.9 A analise dos resultados da conclusao da implementacao

A instituicdo sO6 podera recolher frutos junto a sua implementacdo do novo

planejamento estratégico no decorrer de aproximadamente mais cinco anos, quando por

meio das avaliagdes internas e externas, realizadas pela instituicao, podera ser calculada a

estimativa de crescimento competitivo desta empresa. Mas , por uma analise de resultados

parciais pode-se verificar as grandes mudangas ocorridas e com resultados positivos.

Da nova implementa¢do da Gestdo da Qualidade da IES, objeto de estudo, verifica-

S€ as mudang:as em:

- Novos beneficios ao corpo docente tais como:

O

adicdo de carga horaria suplementar para o incentivo do docente na
realizacdo de projetos de pesquisa e extensao;

contratagdo de professores 20h/40h/dedicacao exclusiva;

aumento do ticket alimentacdo de 10% para 20% sobre o salario base;
recompensa de bonus salariais no més de registro de professores que
participaram de semindrios e palestras, na realizacdo de cursos técnicos, de
metodologia do ensino superior e outros documentos que sejam reconhecidos
pelo MEC;

Cursos de treinamento e atualizacdo especificos a area, com novas técnicas
de abordagem e avaliagdo;

Reconhecimento por meio de recompensa salarial, aos professores que
apresentarem projetos, artigos, na participagdo de semindrios e palestras na
realizagao de cursos técnicos, de metodologia do ensino superior e outros
documentos que sejam reconhecidos;

Capacitacdo de especializagdo aos professores da Instituicao, de acordo com

a carga horaria e o tempo de servigo, revendo a solicitagdo do Ministério da
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Educagao que determina a todas as instituigdes da necessidade dos
professores possuirem o titulo de mestre até o ano de 2005;
Criacdo de varios departamentos de apoio docente, com o proposto de suprir
as delegagdes da diretoria para a tomada de decisdes inerentes a cada
necessidade prevista na instituicao tais como:
= departamento de apoio a pesquisa e extensao: os professores e alunos
que estiverem participando de projetos de pesquisa e extensdo,
desenvolvimento de artigos entre outros documentos, terdo apoio
especifico para a o seu desenvolvimento;
= departamento de apoio docente: os professores terdo total apoio
quanto a necessidade de material didatico, solicitagdo de novos
acervos para a biblioteca, avaliacdo das provas que serdo ministradas
ao corpo discente, copia de provas, entre outras necessidades afins;
= departamento de apoio Cultural; servira de apoio aos professores e
alunos para trabalharem em conjunto, visando ao desenvolvimento de
eventos culturais, realizados interna e externamente a Instituigao.
= departamento de cursos de extensdo: os professores terdo apoio
didatico na realizagdo de projetos de curso de extensdo para o publico
interno e para a comunidade;
= departamento de especializagdo: funcionard para a apreciagdo dos
professores que serdo escolhidos para participarem do

desenvolvimento e da capacitagao de outros docentes.

Novos beneficios ao corpo discente tais como:
o Auséncia de reajuste nas mensalidades no ano de 2002;

o Incentivo aos alunos que desenvolveram projetos, artigos, na realizacao e

participacdo de semindrios, uma vez que o aluno que tiver seus trabalhos
selecionados por uma comissdo, sofrera um percentual de desconto em sua
mensalidade;

Criagdo de varios departamentos de apoio discente;

Incentivo aos formandos que obtiverem conceito A na realizagdo do provao,
os mesmos terdo sua ultima parcela cancelada, referente ao més de

dezembro.
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o Incentivo aos formandos que obtiveram o percentual da media acima de
90%, no decorrer de todo o seu curso, estes receberdo uma bolsa integral, nos
cursos de especializagdo da Instituicdo, para desenvolvimento e capacitagdo.
Aos que tiverem entre 80% e 90% de média percentual, receberdo uma bolsa

de 50%.

- Melhoria nas dependéncias da Institui¢do tais como:

o informatizagdo da avaliagdo Institucional;

o reformulagdo na grade curricular dos cursos de administracdo que passaram
de cinco anos de duragdo para quatro anos;

o atualizacdo parcial dos acervos da biblioteca;

o modernizagdo parcial dos equipamentos de apoio didatico;

o limitacdo da quantidade de alunos em uma sala de aula;

o mudanga na estrutura administrativa da institui¢ao, incluindo departamentos
especificos de apoio ao corpo de discente e docente da instituicdo, ja

explanados anteriormente.

O cendrio organizacional e institucional construido neste capitulo bem como a
analise das politicas atuais de educagdo superior, como as demandas, exigéncias e desafios
da sociedade contemporanea, permitem inferir o que se espera da aplicacdo de uma nova
gestdao da qualidade e de uma nova reorganizagao equilibradas pelos conceitos necessarios a

busca pelo centro de exceléncia.

No préoximo capitulo serdo apresentadas as propostas analisadas e as
necessidades prioritarias para a tomada de decisdes, as quais ainda ndo foram

realizadas junto ao novo planejamento de gestdo da qualidade de ensino.
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CAPITULO 6
6. CONCLUSAO/RECOMENDACOES

Demonstrando o processo de mudanga que configura uma metamorfose da
universidades privadas, tomando como referencia basica a Faculdade Manauara, observou-
se a dindmica que constitui as novas formas, feicdes e estruturas processadas, com o
objetivo de transformar o modo de agir e de ser da IES, objeto de estudo.

Mais importante que mudar um termo ¢ mudar a concepgdo subjacente ao rotulo
utilizado. Cabe ressaltar, portanto, que, com a denominacao de gestdo, o que se preconiza ¢é
uma nova oOtica de direcdo, voltada para a transformagdo das instituicdes e de seus
processos, como meio para a melhoria das condi¢des de funcionamento do sistema de
ensino e de suas instituicdes. Nao se pretende, no entanto, fazer tdbula rasa e sugerir que

muitos dos cuidados enfatizados pela pratica da administracdo seriam totalmente inuteis.

Cabe lembrar que apenas mudar denominagdes, em si, nada significa. E necessério
que a nova forma de representacao denote originalidade e efetiva atuacao. Mas, negar ou
menosprezar tudo o que a Otica anterior demonstra, corresponderia a negar uma dimensao
basica da realidade, uma vez que uma nova odtica ¢ sempre desenvolvida para superar a

anterior, mantendo por base os seus principios, para determinar o progresso e evolucao.

Segundo Souza Filho (2002) quando uma institui¢do dedica a analisar um processo,
deve-se voltar fundamentalmente para dois aspectos que lhe caracterizam a qualidade: sua
eficiéncia e sua eficdcia. Naturalmente, estamos considerando que a primeira e
indispensavel que a andlise ja tenha sido realizada, ou seja que a real necessidade de
existéncia do projeto ja tenha sido comprovada. A andlise da eficiéncia de um processo em
uma industria ird nos revelar se o consumo de matéria prima e a utilizacdo dos insumos
estdo consistentes, em termos de qualidade, quantidade e custo, com os produtos gerados, ou

seja, se as entradas estdo consistentes com as saidas. Nesta analise pode-se buscar otimizar o
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processo do ponto de vista interno. Ja na area educacional segundo Souza Filho (2002) a
analise da eficiéncia se da pela comparacdo do niimero de alunos ingressos a cada ano, pelo
niamero de alunos desistentes no meio dos cursos, pela avaliacdo institucional, pelas
avaliagdes periddicas internas (auditoria interna realizada pela propria instituicdo), pelo
comprometimento do corpo administrativo docente e discente e outros que correspondam ao

equilibrio da estrutura académica.

Souza Filho (2002) explana ainda que na eficacia a andlise, por sua vez, revelard se
os produtos gerados atendem perfeitamente aos objetos para os quais estdo destinados, isto
¢, se as saidas estdo conforme o esperado. A analise da eficacia visa a otimizag¢do do
resultado gerado pelo ponto de vista externo. Apontando a eficcia para a area educacional
Souza Filho (2002) descreve que tais agentes de otimizacdo sdo considerados os alunos que
finalizaram seus cursos, os alunos que continuaram na IES realizando outros cursos de
graduacdo ou Pos graduacgdo, da sociedade e principalmente na realizagdo da avaliagdo
externa realizadas por empresas de consultoria educacional ou avaliagdes realizadas pelo

Ministério da Educagdo e Cultura (provao).

Realizando uma recapitulacao sobre a nova visao da empresa em transformar-se em
um centro de exceléncia, ver-se-4 nas conclusdes o grau de estdgio de crescimento € o

tempo de valorizagdo para atingir a maturidade.

Na valorizagdo das tomadas de decisdes, realizadas pela Faculdade Manauara
relatadas no material e na verificagdo das listagem realizadas para a tomada de decisdes
prioritarias, apresentam-se algumas necessidades das quais a institui¢cdo t€ém conhecimento
de falhas, porém nao sdo consideradas como falhas prioritarias, ou como decisdes serem
tomadas. Estas falhas foram verificadas no momento da avaliacao institucional dentre elas
a que se diz respeito sobre a qualidade da biblioteca, dos laboratorios, da infra-estrutura
entre outras.

No quadro 13, utilizando-se das idéias de propostas de mudanga realizados por
Smelser (apud Bruno 2002), ¢ possivel verificar onde as necessidades foram priorizadas,
segundo uma nova estruturacdo na carga hordria, na infra estrutura, no contetdo

programatico, no corpo discente e na avaliagdo discente.
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Considerando os graus de dimensdao de 1 a 6 como se evidencia na tabela 26,
quanto aos estagios de evolu¢dao de uma IES pode-se classificar por meio das analises dos
dados concebidos e registrados neste documento sobre a situacdo atual da Faculdade
Manauara e também sobre a apresentagdo da situacdo atual em que a mesma reside, junto a
situagdo em que a mesma anseia alcancar. Na forma de gréafico, pode-se visualizar no
grafico 28 a demonstragdo das trés situagdes relatadas envolvendo a IES, objeto de estudo.

Pertinente aos registros, as avaliacdes e analises realizadas, pelo comprometimento
do corpo docente e discente, apresenta-se, ainda o quadro demonstrativo de posicdo de
melhorias, indicando a cada atividade sua situagdo de crescimento no decorrer de cinco

futuros anos.

A criagdo do mecanismo de avaliagdo do MEC vem contribuir com a busca da qualidade de
ensino das Instituigdes de ensino no Brasil. A proposta s6 nao foi langada de modo tanto as
instituigdes bem como os estudantes criarem um estimulo e compreensao da necessidade
desta avaliacdo. Deve-se ocorrer uma nova gestdo desprendendo esse nome provao para
uma nova concepcao de exame de qualidade colocando esse novo instrumento destinado a
avaliar o desempenho dos estudantes com relagao: aos conteudos programaticos previstos
nas diretrizes curriculares dos cursos de graduagdao; bem como ao desenvolvimento de
competéncias e habilidades necessarias ao aprofundamento da formacdo geral e
profissional; e ao nivel de atualizagdo dos estudantes com referéncia a realidade brasileira e

mundial.

O aluno que nio realizar tal avaliagdo deve ter uma puni¢do no recebimento de seu
diploma de conclusdo de curso, pois ndo conclui todos os requisitos para tal, uma vez que o
exame ¢ um componente curricular obrigatorio. E por final a nota obtida representar um
status no proprio diploma do alunado. Gerando uma nota de reconhecimento do grau de
competéncia educacional. O componente especifico avalia as competéncias, habilidades e o

dominio de conhecimentos necessarios para o exercicio da profissdo.

Tais mudangas sdo vistas, por parte significativa pelos docentes, como uma
ameaga as suas crengas, valores, politicas, praticas didatico-pedagdgicas no processo de
redu¢do do contetdo pela funcdo basica do educador para conciliar as novas praticas de
treinamento e preparagdo do alunado para o exame especifico, determinando assim as

discordancias quanto aos procedimentos adotados pela instituigao.
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A questao central nesse cenario de diversificacao da educacao superior no Brasil, no
tocante a competéncia pela instituicdo dos cursos de graduacdo, ndo parece ser o da busca
competitiva do mercado educacional em si, uma vez que esta ¢ expressao de diferentes
concepgoes ¢ desdobramentos académicos revelam sim a busca da instituicdo pela sua
sobrevivéncia no mercado a qualquer custo. Por essa razdo, € preciso ter claro que a
politica oficial, ao se apropriar e redirecionar essa temadtica, em uma perspectiva
pragmatica de ajuste para o novo mercado de trabalho. Reduzindo a fung¢do social da
educacdao superior a um novo ideal de preparagdo, a partir da redefini¢do de perfis
profissionais baseados ndo mais em habilidades e competéncias somente, mas sim em um
novo processo seletivo delineado como nota de desempenho académico, refazendo todo o
pensar dos novos parametros de sele¢do aos novos profissionais requeridos pelo mercado
educacional em mutagdao. Os métodos empregados para verificar se o despendioso servigo
oferecido pela academia devidamente prestada, ainda esta sendo uma verdadeira turbulencia

neste patamar de novas vertentes de qualidade educacional.

6.1 Estagio de evolucio de maturidade para atingir o grau de exceléncia.

Como exemplo de empresas que se encontram em vantagem competitiva neste novo
ambiente globalizado, pode-se citar a Coca-Cola e a cadeia de fast-food Mc Donald’s.
Ambos sdo lideres nos seus respectivos mercados pois conseguem gerenciar o conhecimento
de forma que seus produtos sdo uUnicos no mercado, estando sempre em processo de
inovagado, tanto no que diz respeito a marketing ou de adaptagdo a cultura dos diferentes
paises nos quais atuam. Enquanto esta vantagem competitiva for mantida, estes continuardo
na posi¢ao de lideres. Pode-se concluir assim, que a gestdo do conhecimento como
vantagem competitiva € o aproveitamento maximo do conhecimento, e estas devidamente
adaptadas a realidade da empresa, buscando simultdneamente a plena satisfacdo do cliente.
Esta gestdo ¢ o diferencial que torna a empresa e seus produtos ou servigos impares,
mantendo-as up-dated com as exigéncias de um mundo globalizado ¢ a frente da

concorréncia.

Nesta percep¢ao de manter um up-dated das exigéncias do mercado globalizado para
ficar a frente da concorréncia caracterizou-se uma amostragem dos estagios de evolucao do

crescimento de uma institui¢do demonstrando sua:
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- Infancia: caracterizado pelo nascimento e sobrevivéncia,
- Juventude: caracterizado pela estabilidade e conquista de reputacao;

- Maturidade: caracterizado pela conquista de singularidade e contribuigao.

neste contexto de estagios de evolugdo ocorre dois plano a cada estagio, sempre seguido de
um grau de elevacdo com melhorias. Através da analise realizada no corpo deste trabalho e
decodificando as principais priorizacdes a serem concretizadas como tomada de decisdes
determinou-se a:

- carga horaria: tendo na infancia a minima exigida, de acordo com as normas vigentes ¢ a
segunda evolucdo a énfase na adequacdo do conteudo com a carga horaria. Na juventude
temos o otimizar a distribui¢do enfocando topicos atuais e na segunda parte, Aliar conteudos
as experiéncias praticas. Como grau master uma boa distribui¢do em funcao de acordo entre
professores e aluno e em segundo plano a interacdo docentes/discentes na busca de

autoconhecimento.

- infra-estrutura: na infancia a infra-estrutura ficou no primeiro plano como basica para
atender o publico alvo no periodo projetado e em segundo plano biblioteca com livros e
periodicos em quantidade suficiente para atender a demanda. Analisando a juventude tem-se
a seguranca e facilidade de acesso a laboratorios, salas de aulas e demais dependéncias e a
atualizagdo do acervo da biblioteca e informatizagcdo para pesquisa com material didatico
padronizado e atualizado. Na maturidade determinou-se os recursos técnicos sofisticados e
facilidade para os professores e alunos utilizarem e a infra-estrutura completa atendendo

plenamente as necessidades de todos os modulos.

- conteido programatico: na infincia determinou-se a elaboragdo e implantacio de um
projeto de acordo com as normas vigentes, no segundo plano, os conhecimentos tedricos
basicos, bibliografia atualizada. Para a juventude a unido entre conhecimento tedrico e
pratico, ja no segundo plano a énfase na pratica e novas teorias. Pelo grau master em
primeiro plano a especificidade das matérias, como grau maior a integragao técnica versus a

pratica e visao social aplicada.

- aperfeicoamento da equipe técnica e professorado: no inicio como estdgio da infancia

determinou-se a sele¢dao de professores com qualificagdo, em segundo plano os professores
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com qualificacdo minima exigida pelas normas vigentes. Na juventude foi classificado em
primeiro plano como alguns docentes com titulacao de Pos-doutorado, ja em segundo plano
a maioria dos professores com titulacdo de Pos-doutorado. No estagio master os professores
com Pods-doutorado com producdo intelectual e por ultimo plano, os professores com

exceléncia académica e profissional e grande produgdo intelectual.

corpo discente: na infancia inicia-se com a andlise de curriculo e vai até a andlise de
curriculo e entrevista com candidatos. J4 na juventude temos andlise de curriculo, entrevista
com candidatos e apresentagdo do projeto e em segundo plano a analise de curriculo,
entrevista com candidatos e apresentacdo de varios projetos. Como estagio master a analise
de curriculo, entrevista com candidatos e apresentacdo do projeto e prova de selegdo, e em
ultimo grau a andlise de curriculo, entrevista com candidatos e apresentacdo do projeto e

prova de selegdo.

Avaliagdo: como inicio de um estdgio decodifica-se a ferramenta para gestdo e
planejamento do curso em segundo plano o processo continuo de aperfeicoamento do
desempenho académico. Na juventude a base para tomada de Decisdo e solu¢ao de
conflitos, Avaliacao de professores e posteriormente o acompanhamento entre o realizado e
o pretendido. Como grau de maturidade o de garantir que a avaliagdo gere novas
expectativas e por ultimo o processo sistematico de prestagdo de contas a sociedade como
agente de mudanga.

Diante da apresentagdo do estagio de crescimento ligado a uma institui¢cao de ensino,
demonstrar-se-4 a situacdo atual da instituicdo e a situagdo em que a mesma almeja alcangar.

Tal verificagdo dar-se-4 pelas andlise das informagdes decorridas neste trabalho.

6.2 A situacao atual da IES, objeto de estudo

Mais importante que mudar o termo de administragdo para o termo gestdo ¢ mudar a
concepg¢do subjacente ao rotulo utilizado. Cabe ressaltar, portanto, que, com a denominagao
de gestdo, o que se preconiza ¢ uma nova 6tica de dire¢do, voltada para a transformacao das
instituigdes e de seus processos, como meio para a melhoria das condi¢des de
funcionamento do sistema de ensino e de suas instituicdes. Nao se pretende, no entanto,
fazer tabula rasa e sugerir que muitos dos cuidados enfatizados pela pratica da

administracdo seriam totalmente inuteis.
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Cabe lembrar que apenas mudar denominagdes, em si, nada significa. E necessario
que a nova forma de representagao denote originalidade e efetiva atuacao. Mas, negar ou
menosprezar tudo o que a Otica anterior demonstra, corresponderia a negar uma dimensao
basica da realidade, uma vez que uma nova oOtica ¢ sempre desenvolvida para superar a

anterior, mantendo por base os seus principios, para determinar o progresso e evolugao.

Analisando os dados referentes a carga hordria a instituicao realizou uma grande
mudanca no que se refere a busca pela competitividade, nivelando sua estrutura aos dos
concorrentes. Diante do pressuposto, determinou-se que a mesma encontra-se no estagio de

crescimento da infancia em segundo plano, como mostra o quadro 14.

Ainda analisando o quadro 14 podemos descrever sobre o grau relativo a infra-
estrutura que fora determinado como menos grau do estdgio, pela andlise demonstrada nos
capitulos anteriores referente a deficiéncia do acervo da instituicao.

Referente ao contetido programatico, embora o mesmo tenha sido revisto e
reavaliado para uma nova estrutura curricular, ainda existe deficiéncia pelo acervo,
deixando assim deficiente também o determinar do contetido programatico, uma vez que os
professores sdo obrigados a exigir somente os livro que existem no acervo, deste modo ficou

como menor grau do estdgio também o conteudo programatico.

Ja relacionado ao aperfeigoamento da equipe técnica e d professorado, ja estdo
ocorrendo desde 2001, varios cursos de treinamento para ambos, decodificando uma nova
busca pela qualidade, deste modo a institui¢do ficou no segundo plano do estdgio da
infancia ndo podendo ser caracterizado no primeiro plano da juventude por a institui¢ao
ainda ndo contes professores pos-doutorados, conforme mostra o manual do aluno de 2002.

Relacionado ao corpo discente, a instituicdo conforme informagdes relatadas
anteriormente, esta realizando cursos de nivelamento e exercicio de simulados
caracterizando o treinamento do alunado para o seu perfil profissional, destas informagdes a
instituicao foi caracterizada na estrutura do corpo discente com o segundo plano do grau de

infancia, atribuindo as caracteristicas citadas conforme quadro 14.

Ainda analisando o quadro 14, verifica-se a atribuicdo dada sobre a avaliagdo
institucional que mostra estar em segundo plano do estidgio no grau da infincia. Este

qualificagdo se deu, no momento em que vimos relatado neste trabalho os esforcos
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realizados para a atribuicao da avaliagdo institucional na auditoria da nova gestao implicita

na institui¢ao.
6.3 A busca pelo Centro de Exceléncia
E facil determinar que a instituicio esteja buscando a melhor situagdo possivel,

verificado que sua metamorfose estd acontecendo a pouco tempo ndo pode-se tragar um

parametro para a aquisi¢do master da empresa em tempo de captacdo deste grau de

Griafico 11 — Grafico da situagdo da IES objeto de estudo 2002/2003

Grafico das situagoes da IES Objeto de Estudo

CARGA HORARIA
INFRA-ESTRUTURA
CONTEUDO
PROGRAMATICO
APERFEICOAMENTO
DA EQUIPE
TECNICA E
PROFESSORADO
CORPO DISCENTE
AVALIACAO

‘DSituagéo Atual BSituagéo Desejada O Situagao Master ‘

* Fonte: Manual de Avaliagao Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo |:|
Analise segundo relatorios de auditoria do CTAE .

Analise de acordo com o processo de mudanga proposto por Smelser D

exceléncia, porém pode-se determinar sua situagdo caso a busca pela qualidade continue
como prioridade na mesma, no decorrer de cinco anos futuros observando as suas
necessidades e prioridades de remanejamento e controle de agdes analisando sempre os

principais focos de controle de qualidade como podemos verificar no grafico 16 dos
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departamentos relacionados onde demonstram sua situagdo da atual no inicio da gestdo com

a reformulagdo pela situacdo desejada ainda apresentando a situagao master a ser alcancada.
No quadro 14 pode-se verificar a situacdo desejada pela instituicdo para ser

alcancgada, porém determinou-se um tempo estimado para cada prioridade no decorrer dos

cinco anos em qual grau do estagio estard cada um dos determinados na tomada de decisoes.

De acordo com o quadro 15 referente ao Quadro demonstrativo de posi¢cdo de
melhorias da IES objeto de estudo decodifica-se que a carga horaria em 2006 podera chegar
ao estagio 5 ou em plena formulagdo do estagio quatro no que se refere ao ultimo estagio da
juventude. Para a infra-estrutura determinou-se que a mesma estara iniciando sua
formulagdo no estdgio quatro conforme se verifica no quadro 15. Verificado, ainda no
mesmo quadro pode-se analisar que a infra-estrutura da institui¢do terd um longo caminho a
percorrer, isto se da pelo seu acervo ser muito deficiente e ainda nao ter sido tomado
nenhuma decisdo concreta, somente parcial referente a esta prioridade. O contetido
programatico foi determinado na maior formulacdo do estagio da juventude, visto que
somente este fato ira acontecer se o corpo docente conquistar o alunado a montagem de sua

propria biblioteca, ndo dependendo do acervo da biblioteca.

No aperfeicoamento do professorado e da equipe técnica, a situagcdo serd bem
confortavel, isto devido a nova concep¢do do proprio professorado junto com a nova
gestdao da institui¢ao no que se refere a atualizagao profissional, neste topico a instituicao
se insere em 2006 ao primeiro plano do grau master, junto com a avalia¢do institucional
que continuara sendo um método de verificagdo e suporte para tomada de decisdes. Com o
corpo discente, ainda existem mitos que devem ser afastados de suas idéias, o nivel
superior ficou banalizado como um todo, a instituicdo conseguird mudar esta idealizacio
de que basta apenas pagar para receber o diploma. Esta quebra de idealizagdo se
concretizard a partir da nova contextualizagdo inserida na nova gestao visto que ainda em
2006 o corpo discente estard no primeiro grau do estadgio da juventude, ainda em seu inicio

de participacao.

Discussoes sdao geradas em torno deste novo processo de melhoria vigorando o
processo de qualidade no ensino. Muitos colocam o fator investimento nas universidades
publicas representarem uma conseqiiéncia nos resultados. Outros contrapdem afirmando que

0 governo apoia um sistema privado de ensino superior tomando assim, o resultado do
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provao como justificativa para a implantacdo de um sistema privado, desestimulando o
ensino publico e sucateando-a ainda mais. Nao ha uma mensuragdo do qual o fator a
concorréncia desleal, porém pode-se afirmar que em ambos os casos, serd constatado um
declinio favoravel as instituicdes publicas, visto que nelas ainda existe o suporte de
aplicacdo qualificadora de sele¢do dos discentes entrantes neste grupo educacional, diferente
das institui¢cdes privadas onde muitas deixam a desejar os seus métodos de classificagdao do

vestibulando.

Outro ponto visto refere-se ao conceito que sera dado a instituicdo bem como ao seu
curso, diante do baixo nivel de satisfagdao que fica cada vez mais visivel, comeg¢am a discutir
sobre os beneficios da avaliacdo (principalmente, que ajudaria a valorizar o certificado da
faculdade e o curriculo pessoal, por consequéncia) e oferecendo pontos extras em todas as

matérias.

Um dos principios necessarios deve ser a atribuicao de um planejamento estrategico
de melhoria promovendo cursos visando o bom desempenho do curso, ponto hoje ja
realizado. Estas formas de planejamento pode-se salientar planejamento de marketing
utilizando premios aos alunos com beneficios diversos desde o inicio do ano letivo até o
final do curso determinando uma forma de se comprometerem com tal avaliacdo e com a
instituigao.

Muitas institui¢des determinam suas pesquisas a partir de indicadores avaliando o
processo discutido neste material sobre as metodologias de avaliagao externa e o significado
de tais indicadores elaborados a partir deste provao a necessidade da formagao de gestores
com a possibilidade de construir novas medidas visando aprimorar os processo de avaliagdao

interna e avaliacdo de desempenho dos alunos ao longo de cada periodo letivo.

Em reunides precisas entre professores e administradores das institui¢des, devem
buscam determinar o formato ¢ a veracidade de exibi¢do das necessidades de cada curso na
aplicagdo das novas abordagens determinando as prioridades a cada um dos cursos que irdo

passar pela avaliagdo externa.

Como ja fora salientado anteriormente, para o estudante e dificil reconhecer algum
mérito de participagdo junto ao processo de avaliagdo do provdo. A principio muitos

determinaram que tal avaliacdo externa representa uma forma de concentrar todo seu
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desestimulo, uma valvula de escape em que o estudante despejava toda sua critica e
insatisfacdo acumulada ao longo do curso. A partir de tal percepcdo e verificando a
necessidade de modificar tal pensamento, os gestores devem criar mudancas estratégicas no
intuito de sensibilizar o alunado demonstrando que tal avaliagdo externa pode representar
um cartdo de visitas deste profissional recém formado demonstrando assim que tal processo
de avaliacdo pode representar mais uma ferramenta de qualidade no delinear de sua vida

profissional.

Vale ressaltar ainda que as aplicagdes do processo discutido representa realmente
um meio de proporgdes ainda ndo bem reveladas como um mecanismo de forcar as
instituicdes a buscarem uma melhor qualidade de ensino, através de novas proposi¢des tanto
administrativas quanto educacionais. Quando descrevemos a busca por uma melhor
qualidade estamos abordando que ha instituicdes que possuem uma visao fragmentada da
qualidade do seu curso determinando que ndo necessita de melhorias. O processo de
avaliagdo externa vem representar uma forma de suporte para a percepcao da necessidade de
tal melhoria, tornando assim, o provdo como uma base coerente de regulacdo educacional de

reconhecimento nacional das instituigdes.

Os demonstrativos deste processo representam uma importancia benéfica para a
sociedade académica reconhecendo assim, na educagdo uma consciente atitude de
responsabilidade a frente desse novo desafio, buscando novas diretrizes que definem
constantemente estratégias de a¢do a serem desenvolvidas no sentido de promover ao corpo
discente a sensibilizacdo € o merecimento na participagdo deste processo, dispondo os

requisitos necessarios a um bom desempenho no provao.

Na busca permanente da melhoria do processo ensino aprendizagem diversas
instituicdes abordam novas vertentes nas atividades académicas com a finalidade de
diagnosticar o desempenho dos alunos e desenvolver ao mesmo tempo alternativas de
melhoria no desempenho, observando a partir da adequacao da proposta pedagdgica de cada

curso com as diretrizes nacionais e as habilidades previstas na matriz educacional do MEC.

No processo da busca de qualidade a IES estudo de caso na busca pela melhoria a partir da
verificagdo e das novas necessidades devem criar através de grupos de estudo planejamentos

estratégicos para a observagao das perspectivas realizando assim:
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- reunides com o grupo de professores de cada curso, informando sobre a Agenda e os

encaminhamentos da Faculdade na necessidade de atendimento a Portaria do INEP;

- reunides em calendarios com os alunos sensibilizando-os a necessidade de melhoria, a
criacdo e aplicacdo de avaliagdes diagnosticas, avaliando sempre o processo de ensino

interno a cada curso,

- formacdo de grupos/tarefa para execucdo de tais avaliagdes, refor¢os em disciplinas
basicas, realizagdo de oficinas pedagogicas para orientar os professores sobre a nova

constru¢do de itens de avaliagdo;

- criagdo de um departamento com profissionais treinados para orientagdes individuais a

professores sobre construgao destes novos itens de avaliacao;

- realizacdo de palestras no ciclo de formacgdo geral tais como biodiversidade — Politica
Publica e Cidadania, seguranga, violéncia multiculturalismo, inclusdo, arte, cultura e

filosofia.

- aulas extras, palestras, semindrios, simulados, plantdo tira-dividas e oficinas, abordando

os conteudos de formagdo especificam.

— monitoramento do desempenho escolar dos alunos.

Para o reitor desta faculdade a boa avaliagdo reflete a prioridade dada as aplicagdes
orgamentarias na melhoria da infra-estrutura do curso. Outro fator que contribui ¢ o esforgo
de planejamento que determina a criagdo de um mecanismo institucional especifico para
essa finalidade, representado pelo programa de melhoria no ensino de graduacao. Entre os
diversos exemplos de acdes implementadas, podemos abordar a necessidade de constru¢ao
de novos laboratdrios para as experiéncias praticas e as aquisi¢cdes de novos equipamentos

para um maior dinamismo educacional.
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Pode-se explanar também sobre a percep¢ao da importancia dos programas de
nucleos de ensino, formagao continuada e aplicagao de oficinas pedagogicas direcionados
ao aperfeicoamento dos professores da instituicao.

Ainda vale ressaltar a contratacdo de uma empresa especializada em gestdo
educacional, como consultora da instituicdo onde devem ser realizados varios planos
observando diversos novos fatores ndo observados pela cldssica administragdo De uma
maneira geral, os mantenedores utilizam todas as informagdes abordadas pela empresa
consultora com a prioridade de estabelecer o controle e a melhoria do quadro atual, ja

pensando na proxima edi¢do da avaliagdo do governo federal.

Dentre os resultados obtidos de um ano ao outro foi apontado uma melhoria de 32%
quase que instantaneamente, os dados positivos levantados podem ser considerados como
suporte de marketing e comunicacdo para o reconhecimento da instituicdo junto aos
proprios alunos bem como seu reconhecimento no ranking do mercado competitivo. A
realizacdo de reunides para andlise e planejamento de como usar estrategicamente tais
pontuacdes favoraveis a esta institui¢do rendeu um crescimento de aproximadamente 66%
de melhorias no fator pagamento das mensalidades.

A boa aplicacdo do planejamento descrito acima com certeza ira prever resultados
positivos pelas agdes de mercado revertendo em bons resultados para uma institui¢do. Outro
ponto importante refere-se aos pontos fracos das demais faculdades que competem pelos
alunos também apontados, publicados € comunicados ao mercado, onde as concorrentes que

obtiverem melhor nota seu curso deve divulgar isso de forma estratégica aos seus publicos.

6.4 Marketing Pessoal e Educacional pela IES

As avaliagdes geradas pelo MEC acabaram gerando um marketing tanto a institui¢ao
quanto ao proprio alunado se beneficiando da media apresentada pelo exame no seu ano de
formacado. A instituicdo consegue mensurar, comparativamente, seus dados de ingressantes e
finalistas. As realizagdes do cruzamento de todas as informagdes geram médias estatisticas,
onde a analise pode dizer se um publico mais qualificado que o da concorréncia busca

determinada IES, ou se o seu egresso esta na média dos demais.

O conhecimento do processo e a consciéncia sobre a responsabilidade do estudante

neste novo processo apds dois anos de muitos esfor¢cos, ndo somente consigo mesmo ou
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com a IES, sdo fundamentais para o bom desempenho, refletindo sobre os novos indices a

serem divulgados em 2003.

Nao basta confiar no processo educacional atual e nas a¢des institucionais firmadas
na formacgao dos profissionais de ensino superior. E necessario trabalhar atitudes onde o

alunado utilize, nesse contexto, as suas competéncias.

O provao representou um momento especial, no qual o corpo discente representa
seus cursos, colegas e a Universidade, devendo assim, comprometer-se a realizagdo da
prova com seriedade e responsabilidade e posteriormente utilizando sua media como

ferramenta estratégica de marketing promovendo-se no mercado competitivo.

A avaliagdo deve envolver o conhecimento adquirido, mas também considera a
estrutura disponibilizada para contribuir na formacao universitaria e profissional. Os alunos
devem se preparar para responder acerca dos laboratorios, biblioteca, salas especiais,
auditorios, centrais de atendimento e demais servigos oferecidos aos professores e alunos.

Valorizar o seu diploma de Graduagdo no mercado de trabalho deve representar o
novo patamar de qualidade do novo entrante profissional. As empresas industriais e
comerciais devem colaborar no seus processos de selecdo considerando as notas das
Institui¢des de Ensino Superior e seus cursos no ranking nacional de todos os cursos e

universidades o fator selecgao.

Vale ressaltar que todas as decisdes tomadas e registradas junto as propostas
dissertadas, tornaram-se influenciadoras na elaboracdo da estrutura e tracado deste plano,
referente as melhorias e a apresentacdo de maturidade em que a IES, objeto de estudo esta

inserida na atualidade.

A idealizacdo por um desempenho positivo pelo exame exposto neste documento presente
estd associada intimamente a reestruturacdo produtiva do capitalismo global pelas

institui¢cdes de ensino, particularmente a acumulagao flexivel do mercado de trabalho.

Os exemplos de instituicdes que deixam de se preocupar com o formato
profissional e acabam interessados mais no treinamento do alunado para a avaliagdo do

provao demonstram o desespero em continuar participantes no processo capitalista de
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cunho educacional fazendo com que ocorram prejuizos no seu desenvolver educacional e
social, entretanto ocorre também na outra vertente, instituicdes que sempre buscaram seu
diferencial competitivo e estarem antenadas nos acontecimentos buscam novas
modalidades de referencias nas adaptagdes de novos modelos educacionais exemplo este
com o processo onde uma institui¢do de ensino superior estudo de caso dentro da avaliagdo
e planejamento implantou um programa de descontos nas suas mensalidades para o alunado
que apresentar no seu coeficiente um valor acima do determinado pelo programa de
descontos especiais gerando assim um maior comprometimento entre o alunado e a

instituicdo bem como o comprometimento exigido na avaliagao do exame de desempenho.

Outra aplicagdo realizada por tal instituigdo foi a implantacdo de avaliacdes
interdisciplinares onde constam informagdes ligadas ndo mais somente ao periodo corrente,
mas ligadas a todos os periodos ja estudados pelo alunado bem como fatores sociais que
norteiam seu crescimento profissional, deixando assim uma nova forma de
comprometimento e avaliagdo interna da instituicdo na verificacdo dos elos fracos
concebidos pelo corpo discente a frente de certa disciplina ou contetido especifico. Esta
forma demonstrou a satisfagdo tanto da institui¢ao quanto do alunado, associado também a
idéia de que so6 a formagao de profissionais dinamicos e formulados pelo desempenho do
exame em questdo junto as demandas do mercado responderd aos problemas de emprego e

de ocupagdo profissional.

Trata- se, todavia, de questao que comporta uma forte dimensao ideoldgica, ja que se
adaptar a esta nova formulagdo de desempenho obtém um novo significado no processo de
avaliacdo na idéia de promoverem-se as novas avaliagdes curriculares no diferente formato,
implicando em participar e aceitar o novo jogo dessa racionalidade de avalia¢do acreditando
assim na nova oOtica de selecao, considerando assim, algumas questdes determinantes por
tais ajustes, determinando até onde ¢ importante ao alunado ter um bom desempenho? Quais
os determinantes aceitaveis para o aluno se comprometer com tal avaliacdo? E quanto uma
institui¢do deve mudar ou se adaptar a tais mudangas? E preciso articular essa discussdo a
funcao social da educagdo superior, de modo a retomar as concepgoes e os desdobramentos
que vinham sendo gestados pelas universidades e avaliar as adaptagdes realizadas no intuito
de competitividade e visibilidade neste capitalismo ancorado no principio da
competitividade e sobrevivéncia por um novo formato de valores reconhecido como a nota

do provao e nao mais pelo fomento educacao.
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A finalizacao deste trabalho ndo pode ser considerada como o fim das decisdes da
IES, objeto de estudo, e sim como registro do inicio de uma longa jornada de tomada de
decisdes pela busca da implantacdo da qualidade por meio de uma nova gestdo, visando a
aplicacdo de tecnologia e de comprometimento pessoal da comunidade pertencente a

Faculdade Manauara.

Recomenda-se que este trabalho seja apresentado na coordenacdo geral da
Instituicdo de Ensino Superior (IES), objeto de estudo, para que as analises referentes aos
pontos de mudangas apresentados neste documento sejam fato de melhoria e de
engrandecimento na certeza de que a missdo, visdo e valores estejam em um patamar cada
vez maior, trazendo beneficios na melhoria da qualidade educacional e a todos os

envolvidos na instituicao.
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8. ANEXOS
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ANEXO 1 - Grafico da situacao da IES objeto de estudo 2002/2003

CARGA HORARIA INFRA-ESTRUTURA CONTEUDO APERFEICOAMENTO DA CORPO DISCENTE AVALIACAO
PROGRAMATICO EQUIPE TECNICA E
PROFESSORADO

O Situagao Atual B Situagédo Desejada O Situagdo Master

* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo
Analise segundo relatorios do curso MBA

Analise de acordo com o processo de mudanga proposto por Smelser
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Avaliagao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto a qualidade dos Laboratérios de Informatica

Sistema de Informacgao

de Pessoal
Marketing
8 @ professor
Gestéo Hospitalar Oaluno

Comercio Exterior

1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente

* Fonte: Manual de Avaliacdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo



ANEXO 3 - Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional. (Instalacdes/equipamentos) 2001/2002

Avaliacao Institucional - Grafico Comparativo Quanto a
Qualidade das outras Instalagoes e Equipamentos

Oaluno
@ professor

Comercio Exterior

Gestao Hospitalar

Marketing

de Pessoal

Sistema de
Informacao

1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente
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* Fonte: Manual de Avaliacdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo

ANEXO 4- Grafico comparativo das respostas da avaliacio institucional. (producao cientifica) 2001/2002
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Avaliacao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto ao Desempenho do Professor em sua Producao Cientifica

E professor adm.

Comercio Exterior ~ Gestéo Hospitalar Marketing de Pessoal Sistema de
Informagao

1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente

* Fonte: Manual de Avaliacdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo

ANEXO 5 - Grafico comparativo das respostas da avaliagao institucional. (coordenacao ) 2001/2002
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Avaliacao Institucional - Grafico Comparativo
Quanto a Coordenagao do Curso

Oaluno

M@ professor

Comercio Exterior =~ Gestao Hospitalar Marketing de Pessoal Sistema de
Informacgéao

1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente

* Fonte: Manual de Avaliacdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo

ANEXO 6 - Grifico comparativo das respostas da avaliacdo institucional (disciplina). 2001/2002
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Avaliacao Institucional - Grafico Comparativo Quanto a Disciplina

Oaluno

M@ professor

Comercio Exterior ~ Gestdo Hospitalar Marketing de Pessoal Sistema de
Informacéo

1=Ruim 2=Abaixo da média 3=Na média 4=acima da média 5=Excelente

* Fonte: Manual de Avaliagdo Institucional 2002/2003 da IES objeto de Estudo
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ESTAGIOS DE
DESENVOLVIMENT
(o)

Nascimento

Sobrevivéncia

Infincia

Estabiliza¢ao

Conquista de Reputacao

Juventude

Conquista de
Singularidade

Contribui¢ao

Maturidade

CARGA HORARIA

Minima exigida, de acordo
com as normas vigentes.

Enfase na adequagao do
contetido com a carga
horaria

Otimizar distribuigao
enfocando topicos atuais

Aliar conteudos as
experiéncias praticas

Boa distribui¢do em
fungdo de acordo entre
professores e aluno

Interagdo
docentes/discentes na
busca de
autoconhecimento

INFRA-ESTRUTURA

Basica para atender o
publico alvo no periodo
projetado

Biblioteca com livros e
periodicos em quantidade
suficiente para atender a
demanda

Seguranga e facilidade de
acesso a laboratoérios, salas
de aulas e demais
dependéncias

Atualizagdo do acervo da
biblioteca e informatizagao
para pesquisa com material
didatico padronizado e
atualizado

Recursos técnicos
sofisticados e facilidade
para os professores e
alunos utilizarem

Infra-estrutura completa

atendendo plenamente as
necessidades de todos os
modulos

CONTEUDO
PROGRAMATICO

Elaboragao e implantagio
de um projeto de acordo
com as normas vigentes

Conhecimentos tedricos
basicos, bibliografia
atualizada

Unido entre conhecimento
teorico e pratico

Enfase na pratica e novas
teorias

Especificidade das
matérias

Integragdo técnica x
pratica e visao social
aplicada

Dimensio considerada de 1 a 6 evidencia os estagios de evoluciao de uma organizacio.

* Fonte: BRUNO, Leo. Apostila do modulo de gestio da qualidade do curso de mestrado em engenharia de produg¢ao turma 3, Manaus: FUA/UFAM, 2002.

APERFEICOAMENTO
DA EQUIPE TECNICA
E PROFESSORADO

Selegdo de professores
com qualificagdo
(Doutorado)

Professores com
qualificagdo minima
exigida pelas normas
vigentes

Alguns docentes com

titulagdo de Pés-doutorado.

Maioria dos professores
com titulagdo de Pos-
doutorado.

Professores com Pods-
doutorado com produgao
intelectual

Professores com
exceléncia académica e
profissional e grande
produgio intelectual.

CORPO DISCENTE

Analise de curriculo

Analise de curriculo e
entrevista com candidatos

Analise de curriculo,
entrevista com candidatos
e apresentagdo do projeto.

Analise de curriculo,
entrevista com candidatos
e apresentagdo do projeto.

Anilise de curriculo,
entrevista com candidatos
e apresentagdo do projeto e
prova de selegdo.

Anilise de curriculo,
entrevista com candidatos
e apresentagdo do projeto e
prova de selegdo.
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AVALIACAO

Ferramenta para Gestao e
planejamento do curso

Processo continuo de
aperfeigoamento do
desempenho académico

Base para tomada de
Decisao e solugdo de
conflitos, Avaliagao de
professores

Acompanhamento entre o
realizado e o pretendido

Garantir que a avaliagdo
gere novas expectativas

Um processo sistematico
de prestagdo de contas a
sociedade como agente de
mudanga



Bésica para atender
o publico alvo no
periodo projetado

Seguranga e
facilidade de acesso
a laboratorios, salas
de aulas e demais
dependéncias

Recursos técnicos
sofisticados e
facilidade para os
professores e alunos
utilizarem

Situagdo Atual

Selegdo de professores com
qualificacdo.

Alguns docentes com
titulagdo de P6s-doutorado.

Professores com Pos-
doutorado com produg@o
intelectual

Situagdo Desejada

Ferramenta para Gestdo e
planejamento do curso

Base para tomada de
Deciséo ¢ solugdo de
conflitos, Avaliacdo de
professores

Garantir que a avaliagdo
gere novas expectativas

145



146

o
<
o

6

4

inscritos

1

5 5

Fonte: Catalogo Geral da IES Objeto de Estudo - 2002
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*Plano Geral de Posi¢do ¢ Melhoria das Atividades
e fonte proprio autor
o Este quadro mostra a posi¢ao que a empresa devera atingir em um espaco de tempo de 5 anos.



