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RESUMO

Nas ultimas décadas as organizacbes universitarias tém sido desafiadas a
profissionalizar seus processos de gestdo. E um grande impulso neste sentido tem
vindo do Ministério da Educacdo através de diversas iniciativas. Dentre elas,
diversos mecanismos de avaliacdo de desempenho tém sido colocados em praticas,
constituindo, em termos globais, um Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacgao
Superior - Sinaes. A partir dos pressupostos do processo gerencial e do que
estabelece o Sinaes, algumas questbes foram discutidas: a avaliagdo interna
constitui-se efetivamente de uma ferramenta capaz elevar o desempenho das
Universidades e Institutos Federais? As questdes discutidas em cada dimensao
traduzem-se em indicadores relevantes para avaliagdo? Quais as etapas do
processo gerencial devem ser melhoradas no processo de avaliagao interna? Neste
sentido, este estudo teve como objetivo verificar a adequacdo entre a teoria
gerencial e um dos mecanismos de funcionamento do Sinaes — a avaliagao interna.
Para isso, foi utilizada uma metodologia qualitativa, baseada na analise de
documentos oficiais de avaliacdo institucional, tendo na andlise de conteudo a
técnica predominante. A unidade de analise foram os relatérios de avaliacdo e o
nivel de analise foi o interinstitucional, com perspectiva sincronica. Os resultados
foram expostos em gréaficos e quadros sintetizadores. Os resultados mostraram que
0 processo de avaliagcdo adotado pelas instituicoes investigadas ndo seguem o que
preconiza a sisteméatica do processo gerencial e, por conseguinte, a avaliacao
interna ainda ndo se consubstanciou em melhorias institucionais na maioria das
instituicbes pesquisadas. Os subtemas discutidos em cada dimenséo se traduzem
em indicadores relevantes a serem considerados na promoc¢do da qualidade das
instituicbes estudadas, visto que sdo elaborados internamente e pressupdem
preocupacdes com aspectos institucionais. Além disso, é na fase da direcdo e
controle que estdo as fragilidades do processo de gestdo da préatica avaliativa. O
processo de avaliacdo ndo tem como ponto de partida os objetivos e metas
institucionais, com isso conclui-se que ha fraca adeséo a teoria gerencial entre 0s
procedimentos de avaliagéo institucional utilizado pelas Universidades e Institutos
Federais.

Palavras-Chave: Gestao; Processo de controle; Avaliacao Interna.



ABSTRACT

In recent decades University organizations have been challenged to professionalize
their management processes. A big push in this direction has been the [Brazilian]
Ministry of Education through a number of initiatives. Among them, several
mechanisms for performance evaluation have been put into practice and it is part of,
in comprehensive terms, the National Evaluation System of Higher Education -
Sinaes. From assumptions of the management process and what is established by
the Sinaes, some issues were discussed: - Does internal assessment constitutes a
tool capable of effectively elevating the performance of Universities and Federal
Institutes? - The issues discussed in each dimension translate into relevant indicators
for evaluation? - What are the steps of the management process that should be
improved in the internal assessment process? Thus, this study aimed to verify the
adequacy of the management theory and the Sinaes working mechanisms - the
internal assessment. To accomplish this, a qualitative methodology based on the
analysis of official documents of institutional evaluation, using analysis as the
predominant technigue. The unit of analysis was the evaluation reports and the level
of analysis was the inter-institutional with synchronic perspective. The results were
displayed in graphics and tables. The results showed that the evaluation process
adopted by the surveyed institutions do not follow what advocates the systematic
management process and, therefore, internal evaluation is not yet embodied in
institutional improvements in most of the institutions surveyed. The subtopics
discussed in each dimension translate into relevant indicators to be considered in
improving the quality of The institutions studied, since they are produced inside and
assume concerns with institutional aspects. Moreover, it is at the stage of direction
and control that are the weaknesses of the management process of evaluation
practice. The evaluation process does not have as its starting point the objectives
and institutional goals, that taken into consideration it is led to a conclusion that there
is poor observance to management theory among institutional evaluation procedures
used by Universities and Federal Institutes.

Keywords: Management; Process control; Internal Assessment.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

Elevar o desempenho das organizacbes de educacdo destaca-se como
medida sustentavel global, pois, em uma sociedade de informa¢éo e conhecimento,
a evolucado das organizacbes de ensino e 0 aumento do nivel de formacdo dos
individuos tornam-se fatores de progresso, forca produtiva e motor de
desenvolvimento econémico e social das nagdes.

A educacao superior ofertada, atualmente, por 2.378 Instituicdes de Educacao
Superior (IES) em todo o Brasil, com 29.507 cursos presenciais e a distancia, 6,4
milhdes de matriculas, 366.882 funcbes docentes tem sido reconhecida em funcéo
do lugar estratégico que ocupa nas politicas publicas orientadas para a cidadania
democrética, a justica social e o desenvolvimento sustentavel, pela sua contribuicdo
para a formacao ética e cultural mais ampla (INEP/MEC, 2013).

No Brasil, apesar do aumento crescente nos ultimos anos de investimentos
feitos pelo Governo Federal, as instituicbes federais de educacéo superior ainda
apresentam um desempenho aquém do que é esperado pela sociedade, que tem
exigido cada vez mais a prestacdo de um servi¢o publico de qualidade.

Os relatorios divulgados pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE) mostram alguns aspectos do desempenho
educacional onde a recompensa financeira oferecida aos profissionais do setor, 0s
recursos disponibilizados ou a qualificacdo dos professores apesar de importantes
ndo sao suficientes para que as organizacbes apresentem bons niveis de
desempenho. Fatores subjetivos como a motivacdo, o prestigio na carreira docente
e a consciéncia social sobre a importancia de educacédo, bem como a forma de
alocacao dos recursos sdo igualmente importantes para que a educacéo apresente
um panorama mais positivo.

As Universidades e Institutos Federais sdo um tipo de organizagdo onde as
normas da sociedade se fundem com os valores internos, o que significa dizer que
sao socialmente constituidas e reguladas, ou seja, se originam e se mantém a partir
das relagdes humanas, em funcdo disto, sua gestdo difere-se das demais
organizacbes (MOREIRA, MOREIRA e PALMEIRA, 2009). Diante disto, a

participacdo da comunidade académica no processo de avaliagdo é elemento
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fundamental. Assim, o alinhamento de objetivos individuais e de grupos as metas da
organizagdo implica o maior envolvimento dos funcionarios de todos os niveis, 0s
quais passam a se sentir pessoalmente responsaveis pelo desempenho da
organizacdo (SCHLICKMANN, 2010).

O Ministério da Educacédo (MEC) exerce o controle através da regulacao,
supervisao e avaliacao dos cursos, estudantes e instituicdo. Com o SINAES
propdem diretrizes e orientacdes visando fomentar as praticas avaliativas. Um dos
seus mecanismos de avaliacdo é a avaliacao institucional que se divide em externa
e interna. A externa é feita através da visita de avaliadores quando a instituicdo
apresentar conceitos menores que trés. Ja a avaliacdo interna obedece ao ciclo do
SINAES e serve de parametro para o credenciamento e recredenciamento das
instituicdes de educacao superior.

A avaliagdo meramente formal deve, no entanto, ser substituida por um
processo de avaliagcdo realmente substantivo, que considere os objetivos definidos
inicialmente e os resultados efetivamente alcancados pelas instituicbes. Uma
avaliacdo consistente deve levar as equipes ao enfrentamento das falhas
detectadas, e a busca por novos mecanismos que melhorem 0s processos em
andamento, e aqueles que ainda se encontrem em fase de planejamento
(SCHWARTZMAN, 2008).

1.2 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa se justifica pela importancia estratégica que as Universidades e
Institutos Federais tém no processo de promoc¢do do conhecimento através da
ciéncia e do desenvolvimento de tecnologias, de forma a tornar o pais mais
competitivo e promover o desenvolvimento humano e social.

Elevar o desempenho dessas instituicbes garantindo que 0S recursos
disponibilizados alcancem os resultados mais satisfatérios a sociedade com foco na
qualidade de vida da sociedade, na eficiente utilizacdo dos recursos e efetiva
prestacao de servigos publicos de qualidade é uma necessidade iminente.

A gestao faz parte de qualquer processo de producao, inclusive na producao
de servicos educacionais. Ter uma gestdo de qualidade passa nas instituicoes

educacionais passa por desempenhar as func¢Bes béasicas da administracdo
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iniciando pelo planejamento, organizagdo, direcdo indo até o controle e a proposi¢ao
de melhorias.

Ao se estabelecer o controle, através da avaliacdo, é possivel conhecer a
realidade, monitorar os resultados e corrigir as possiveis distor¢oes.

Assim, a avaliacdo interna segundo Bittencourt e Roesler (2009) é
instrumento de melhoria da qualidade, fundamentada no autocontrole. Esses autores
afirmam que se trata de um tipo de avaliagcdo que tem a capacidade de servir como
instrumento valioso no processo de diagnostico e gerenciamento das demais etapas
dos processos de producao dos servi¢gos educacionais.

Mais que isso, a avaliacdo interna € uma obrigacdo a que estdo submetidas
todas as instituicdes de educacado superior do pais, através da Lei no 10.861, de 14
de abril de 2004 e suas normatizacfes, através de inUmeras portarias e decretos.
Embora se reconheca a importancia da avaliagéo, as instituicdes veem-se diante do
desafio de executar a partir de realidades distintas os procedimentos estabelecidos
pelo MEC.

Indmeras dificuldades sao apontadas pelas Universidades e Institutos
Federais que levam a questionar a credibilidade dos resultados da avaliacao interna.
Vao desde o desconhecimento por parte dos académicos sobre estas avaliacdes e
sua funcdo institucional, passando por desinteresse da equipe de gestdo, até
dificuldades de ordem operacional.

Assim, este trabalho tem como propdésito responder as seguintes questdes: a
avaliacdo interna constitui-se efetivamente de uma ferramenta capaz de elevar o
desempenho das Universidades e Institutos Federais? As questdes discutidas em
cada dimenséo traduzem-se em indicadores relevantes para a avaliacdo? Quais as
etapas do processo gerencial devem ser melhoradas no processo de avaliagao

interna?

1.3 OBJETIVOS

Aléem das questdes que esta pesquisa tenta responder, tém-se como

objetivos:

1.3.1 Objetivo Geral
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Verificar a adequagdo entre a teoria gerencial e um dos mecanismos de

funcionamento do SINAES - a avaliagao interna.

1.3.2 Objetivos Especificos

Apontar as etapas mais recorrentes no planejamento da avaliacao interna;
Identificar os indicadores mais frequentes nos instrumentos de avaliacao;
Mapear 0s recursos estratégicos utilizados pelas instituicoes;

Identificar os segmentos da comunidade que participaram da avaliagéo;

o bk~ 0N PR

Comparar o processo de gestdo da avaliacdo interna entre as instituicbes

pesquisadas.

1.4 Delimitac¢des do Estudo

Este trabalho diz respeito a Universidades e Institutos Federais, né&o
abrangendo as instituicbes publicas estaduais ou organizacGes privadas. Além

disso, os resultados desta pesquisa restringem-se as instituicdes pesquisadas.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em sete capitulos. O primeiro aborda os aspectos
referentes ao contexto do tema e a justificativa, as questdes da pesquisa, 0 objetivo
geral, os objetivos especificos, as delimitacbes do estudo e como esta estruturada
esta dissertacao, apresentando-a por capitulo.

No segundo capitulo € apresentado o marco teérico, onde o primeiro tema
refere-se ao processo de gestdo explicando as etapas do processo gerencial e em
seguida, o processo de controle. Na sequéncia, faz a distingdo entre organizacéo e
instituicbes e no quarto topico fala-se da gestdo das instituicdes federais de
educacgédo. O quinto tépico trabalha-se a avaliacdo como ferramenta no processo de
tomada de decisao, de autocontrole do desempenho, de autoconhecimento.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia a ser aplicada na pesquisa. Nele,
apresenta-se a caracterizacdo da pesquisa, 0os procedimentos metodologicos, a

coleta e o tratamento dos dados e a validacao dos resultados.
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O quarto capitulo diz respeito a descricdo e analise dos resultados da
pesquisa obtidos com a pesquisa.

No quinto capitulo estdo as consideracdes finais e no sexto e sétimo, a
proposta de melhoria e as sugestdes de trabalhos futuros.

Na sequéncia sao indicadas as referéncias da pesquisa.
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2 MARCO TEORICO

Este capitulo apresenta como primeiro tema o processo de gestdo explicando
as etapas de planejamento, organizagdo, direcdo e controle e em seguida, o
processo de controle com as etapas de padronizagdo, avaliagdo, mensuracdo e
replanejamento. Na sequéncia, faz-se a distincdo entre organizacao e instituicdo. E
no quarto topico, fala-se da gestdo das instituicbes federais de educacéao,
enfatizando inicialmente a importancia da educacao e posteriormente um modelo de
desempenho educacional. O quinto tépico refere-se a avaliagcdo como ferramenta de
melhoria, autocontrole, autoconhecimento e de tomada de deciséo.

A presente pesquisa envolveu os campos do saber da Administracdo e
Educacdo, a partir do entendimento de que a avaliagdo interna enquanto
instrumento de avaliacdo de desempenho institucional, apresenta-se como questao

de extrema relevancia no processo de producdo dos servigos educacionais.

2.1 PROCESSO DE GESTAO

A gestdo esta inserida em qualquer processo de producao. Para Chiavenato
(2005) gestdo é um processo de integrar recursos no sentido obter sinergia
suficiente para agregar valor ao negoécio e oferecer ao cliente aquilo que ele
realmente deseja e necessita, com 0 maximo de proveito e com o0 minimo de custo.

A partir de Chanlat (1996), a gestdo € entendida como conjunto de préticas
administrativas colocadas em execucao pela direcdo de uma organizagdo para
atingir os objetivos que tenha fixado. Assim, o método de gestdo compreende o
estabelecimento de condi¢des de trabalho, a organizacdo do trabalho, a natureza
das relagcBes hierarquicas, o tipo de estruturas organizacionais, os sistemas de
avaliacdo e controle dos resultados, as politicas em matéria de gestao de pessoas e
0S objetivos, os valores e filosofia de gestao que o inspiram.

Da mesma forma, o conceito de gestdo pode ser entendido a partir das
escolhas que se faz diante de questbes como: Quais 0s problemas significativos
encontrados no ambiente organizacional? Como proceder diante da instabilidade do
ambiente? Para equacionar essas e outras probleméaticas, a gestdo tera
continuamente que fazer escolhas e se responsabilizar por todas as suas

consequéncias. Desta forma, a gestao representa o processo de tomada de decisdo
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e implementacdo de acgbOes que visam conceber, desenvolver, implementar e
sustentar procedimentos que conduzam a organizacao até seus objetivos.

Na administracdo da producdo, da mesma forma, significa estabelecer a
maneira pela qual a organizacao ira produzir seus bens e servicos (SLACK et al.,
1999).

transformar recursos de entrada, input, como informacdes, materiais, consumidores,

Assim, o processo de gestdo compreende as decisbes no sentido de

instalagcdes em bens e servigcos, conforme visualizado na Figura 01.:
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Figura 1 — Modelo geral da administracdo de producéo
Fonte: Slack (1999)

Para Slack et al. (1999) a funcdo genuina de toda organizacdo é produzir.
Desta funcédo derivam outras funcées com responsabilidades especificas, pois para
produzir é necessario um conjunto de aspectos e objetivos relacionados. Assim, a
gestdo mobiliza esforcos para transformar recursos em resultados a partir de
objetivos estratégicos que orientardo a estratégia de onde surgira um projeto, um
planejamento e sua consequente forma de controle e corre¢do, com finalidade de
melhoria.

Slack et al. (1999) cita ainda, como responsabilidade da producao direta,
entender os objetivos estratégicos da producdo; desenvolver uma estratégia de
producdo para a organizacdo; desenhar os produtos, servicos e processos da

producao; planejar e controlar a producédo; melhorar o desempenho da producéao.
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Neste sentido, 0 autor acrescenta que entender os objetivos estratégicos da
producédo implica em ter uma viséo clara do seu papel na organizacao e a definicéo
de como a gestao ira contribuir para o atingimento dos objetivos organizacionais em
longo prazo. Outro aspecto importante € a traducdo dos objetivos organizacionais
para o atingimento dos objetivos de desempenho de produgdo. Em outras palavras,
€ necessario estabelecer qual o padrdo quantitativo e qualitativo a ser alcangado em
cada etapa, nivel, setor organizacional.

Para Nascimento-e-Silva a gestdo caracteriza-se por executar o processo de

planejar, organizar, dirigir e controlar, tal como ilustrado na Figura 02 abaixo:

PLANEJAMENTO
Objetivos
Estratégias

CONTROLE
Acgodes Corretivas
Mensuracdo
Avaliagao

ORGANIZACAO
Recursos

DIRECAO
Comunicagdo
Liderancga
Motivagao

Figura 2 - Etapas do processo gerencial
Fonte: Nascimento-e-Silva (2011)

Para o autor, no planejamento é que sdo estabelecidas as estratégias,
objetivos e metas institucionais. A partir dele, sdo organizados 0s recursos que
deverdo ser utilizados para que as acgOes apresentem resultados positivos. A
capacidade de dirigir abrange a habilidade para desenvolver atributos como a
comunicacao, a lideranca e a motivacéo. O controle é a ultima etapa do processo de
gestdo e pressupde medi¢do que se da pela comparacao do que foi planejado com o
que se tem como resultado. A avaliagdo diferencia-se desta por questionar as
raz0es pelas quais se alcancou ou nao os resultados esperados. Para as
desconformidades entre planejado e resultado verificado, a¢des corretivas devem

ser propostas iniciando um novo planejamento.
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Ao desempenhar as func¢des basicas de planejar, organizar, dirigir e controlar

a gestdo deve fazé-la relacionando-a com os niveis hierarquicos e a base de

atuacao, conforme visualizado na Figura 03.

Niveis de Planejamento Organizacao Direcdo Controle
atuacio
Institucional | Planejamento Desenho da estrutura Diregdo geral; Controles
estratégico; organizacional Politicase diretizes | Globais;
Determinagio dos depessoal Avaliagdo do
objetivos desempenho
organizacionais
Intermediario | Planejamento ealocagdo | Desenho departamental | Gerenciae recursos | Controlestaticos
derecursos Estrutura dos orgdos Lideranga e eavaliagdo do
equipes motivagdo desempenho
Regrase procedimentos departamental
Operacional | Planosoperacionaisde | Desenhosde cargose Supervisio de Controle
acdo tarefas primeira linha operacional
Meétodos e processos de Avaliacdo do
operagdo desempenho
individual
Basede IDEIAS COISAS PESSOAS RESULTADOS
atuacio

Figura 3 - Processo gerencial nos trés niveis organizacionais
Fonte: Chiavenato (2004)

Assim, ao planejar, o gestor lida, essencialmente, com as ideias. Ja ao
organizar, lida com recursos, instrumentos, ou seja, coisas. Na direcdo, sua
capacidade deve estar orientada para as pessoas e ao fazer o controle direciona-se

aos resultados.

2.1.1 Planejamento como Componente do Processo de Gestao

O planejamento é considerado a mais importante funcéo da administracdo. E
nele que se determinam o0s objetivos e metas e onde sdo tomadas as decisOes
iniciais, sdo feitas as previsdes e desencadeadas as estratégicas. A partir dele é que
se direcionam todas as outras funcdes - organizacao, direcao, controle.

Nascimento-e-Silva (2011), diz que para uma organizacdo funcionar
adequadamente precisa identificar seus objetivos e determinar estratégias para
suprir as necessidades do ambiente. Assim, quanto mais longe a equipe de
planejamento conseguir enxergar, menos surpresas tera ao implementar o plano

elaborado. Diz ainda, que na democracia contemporanea, as organizacoes sao
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puxadas (expressdo de producdo) pela demanda. Organizagdes, governos,
universidades que ndo cumprem com essa ldgica dificilmente sobrevivem.

Deve ser feito um planejamento para cada nivel hierarquico. No nivel
institucional faz-se o planejamento estratégico que deve ser de carater abrangente,
tomando toda organizagdo numa visdo de longo prazo. Via de regra, esse plano
define objetivos e politicas da organizacdo. Deve ser deliberado pelos niveis mais
altos da organizacdo e encontra-se voltado ao ambiente externo, buscando
identificar as melhores possibilidades de éxito.

No nivel tatico estabelece-se um detalhamento do planejamento estratégico.
Deve ser elaborado para curto prazo definido pelos niveis funcionais (diretoria) e
intermediarios (geréncia) sempre em conformidade com a missédo. Aqui, definem-se
diretrizes e metas para as atividades propostas.

No nivel operacional o plano de acdo estabelece um detalhamento do
planejamento tatico; elaborado para curto prazo; também considera as
especificidades de cada geréncia; define os programas e quais os procedimentos e
normas para executa-los. Trata-se de um trabalho onde as equipes envolvidas
devem dimensionar qualidade e quantidade, levando em consideracdo o fator
tempo, os recursos suficientes e necessarios para a plena execucéao das atividades.

Segenreich (2005) diz que o sistema de planejamento € um processo ciclico
de identificacdo de objetivos gerais e especificos, desenvolvimento de linhas e
projetos de acado, avaliacdo desses projetos e identificacdo de novos objetivos
especificos para reiniciar o ciclo. A participacdo dos atores no planejamento implica
a intervencao de todos os que atuam no campo da acao principal porque o objetivo
supde a visado da relacao finalidade-objetivo-fim, mediatizado pela relacao recursos-
limitacbes-gestdo; € um processo de negociacdo entre pares de atores, entre
complementares, relagéo horizontal, e entre atores em diferentes instancias, relagéo
vertical.

Este autor destaca que a esséncia do planejamento estd em elaborar a
missdo, objetivos e metas organizacionais. A missao esta ligada ao relacionamento
da organizacdo com o meio externo. E o0 que a organizacéo espera realizar perante
a sociedade, sua influéncia ou atuacdo no meio ambiente; embute um conceito de
utilidade e juizo de valor. J& os objetivos sédo as condi¢des futuras que devem ser
atingidas para que a organizacao realize sua missdo. As organizacées podem ter

mais do que um objetivo. Podem ser cumpridos simultaneamente, ou em diferentes
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horizontes temporais. E sendo as metas consequéncia dos objetivos devem ser
estabelecidas e cumpridas, passo a passo, sob pena de nao se ter esses objetivos
atingidos.

Segundo Muller (2003), a missao organizacional esclarece o compromisso e
dever da organizacéo para com a sociedade. Ela estabelece, essencialmente, o que
a organizagao faz dentro do seu negécio. E a proposta para a qual, ou a razio pela
qual uma organizacdo existe. A definicdo da misséo delimita e permite a busca da
competéncia. Alguns aspectos mostram a importancia e objetivos da declaracao da
missdo da organizacdo, quais sejam, o de ajudar a concentrar os esfor¢cos das
pessoas para uma direcdo comum; o de ajudar a assegurar que a organizagao nao
persiga propositos conflitantes; o de servir de base légica geral para alocar recursos
organizacionais; o de estabelecer areas amplas de responsabilidade por tarefa
dentro da organizacdo; o de atuar como base para o desenvolvimento de objetivos
organizacionais; o de ajudar a concentrar os esfor¢cos das pessoas para uma direcao
comum.

Popova e Sharpanskykh (2011) dizem que as metas estéo relacionadas a um
padrdo que é definido como uma propriedade, que expressam os indicadores de
desempenho que podem ser verificados por um ponto em determinado momento ou
intervalo para a organizagdo ou um agente individual. Esses padrbes s&o
caracterizados segundo trés tipos que determinam o modo como a propriedade vai
ser verificada: (A) alcancado, neste caso sera deixado, apés, verificado se a
propriedade é verdadeira ou falsa; (B) mantida, neste caso, ndo alcancada e se
possivel evitada, depois de verificado se a propriedade é verdadeira ou falsa num
intervalo de tempo especifico; (C) otimizada (maximizada, minimizada, ou
aproximada) que deve ser verificado se o valor da expressdo do indicador de
desempenho tem aumentado/diminuido ou aproximou-se de um valor determinado

alvo para a duracdo de um dado intervalo de tempo.

2.1.2 Organizagdo como Componente do Processo de Gestao

A organizacdo é uma das funcdes do processo de gestdo e constitui-se em
uma funcdo basica. Organizar significa identificar, obter, alocar o uso dos recursos

necessarios para alcancar os objetivos pretendidos. Deve estruturar e agrupar 0s
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recursos materiais e humanos, permitindo o desempenho necesséario para a
consecucdo e atendimento dos objetivos pré-determinados, além de definir a
estrutura organizacional, que mostra a disposicdo ou ordem dos 6rgaos ou cargos.

E importante observar que muitas organizacdes se diferem por sua
organizacdo e tipos de estruturas. As organizacbes do tipo Linear, por exemplo,
possui uma Unica autoridade, uma s6 dimensdo. Tem-se ainda a de aspecto
piramidal, onde a comunicacao € feita obedecendo ao organograma; indicada para
pequenas organizacdes. As vantagens desse tipo de estrutura é que permite a
definicdo clara da autoridade e responsabilidade em cada posi¢do, além de sua
estrutura ser simples e de facil compreensdo. A desvantagem € a excessiva
centralizacdo das comunicacfes e decisdes em cada chefe; comunicacdo demorada
sujeita a intermediacdes e distorcoes.

Outro tipo é a organizacdo funcional. Nela a autoridade é dividida. Cada
chefe tem uma determinada especialidade e cada pessoa pode subordinar-se a
varios chefes. Possui linhas diretas de comunicacdo e geralmente € utilizada em
pequenas organizacOes familiares. As vantagens sdo a especializacdo de chefias,
descentralizacdo e agilidade nas decisdes; comunicacdo direta, rapida e sem
intermediacdes. As desvantagens sédo que a clpula da organizacao tende a ficar por
fora do que esta acontecendo nas organizacdes e o subordinado recebe ordens de
varios chefes.

Hé& ainda o tipo staff que redne as vantagens das estruturas linear e funcional.
Possui dois tipos de autoridades. A autoridade do tipo linear que € hierarquica, total
e absoluta. Caracteriza-se por comandar as acdes e tomar as decisdes. E a
autoridade staff (funcional) autoridade do especialista que transmite recomendacéo,

parecer técnico, consultoria e assessoramento.

2.1.3 Diregao como Componente do Processo de Gestao

A funcdo basica da direcdo é a coordenacdo. Indica e orienta o
comportamento das pessoas no caminho dos objetivos a serem alcancados da
melhor forma possivel.

Para Nascimento-e-Silva (2011) dentro do contexto organizacional, dirigir

corresponde a um trinbmio que envolve motivacdo, lideranca e comunicacdo. O
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conhecimento sobre motivacdo humana é indispensavel para que o gestor possa
realmente contar com a colaboragdo das pessoas e criar boas condi¢cées de
convivéncia na vida organizacional. A lideranca comeca pelo autocontrole. Um bom
lider deve ser capaz de conhecer a si mesmo e ao outro para que tenha habilidade
de intervencdo nos conflitos organizacionais. A comunicagdo é essencial para a
interacdo humana, para a informagao e o conhecimento.

Os conceitos desenvolvidos pela administracdo classica como os de
organizacao formal, autoridade e responsabilidade, hierarquia, unidade de comando,
estudos de tempos e movimentos, eficiéncia, departamentalizacdo, principios gerais
de administracdo vem sendo substituidos por outros conceitos desenvolvidos a partir
da psicologia e sociologia industrial, tais como, organizacdo informal, motivacéo e
necessidades humanas béasicas, comunicacao, lideranca.

A motivacdo baseada apenas em planos de incentivo salarial é substituida
pelo incentivo social e simbdlico, fundamentado na concepcdo do homem social.
Segundo essa concepcdo, 0 homem é motivado basicamente por recompensas
sociais e simbdlicas, pois as necessidades psicolégicas do ser humano sdo mais
importantes do que a necessidade financeira.

A comunicacao interna, segundo Kotler (2000), deve contribuir para o
exercicio da cidadania e para a valorizagdo do homem. A oportunidade de se
manifestar e de se comunicar livremente canalizara energias para fins construtivos,
tanto do ponto de vista pessoal quanto profissional. Se considerarmos que a pessoa
passa a maior parte do seu dia dentro da organizagéo, as razdes sdo muitas para
que o ambiente de trabalho seja o mais agradavel possivel.

A importancia de manter um maior grau ndo sé de informacéo, mas também
de comunicacdo com o publico interno é o que determina que toda a organizacao
caminhe uniformemente em uma mesma dire¢cdo. A importancia da comunicagao
deve ser sempre valorizada, ndo s6 no sentido hierarquico, verticalizado, mas
também na prépria estrutura organizacional, no sentido horizontal (CERQUEIRA,
1994).

Assim, comunicacdo € tomada como ferramenta crucial para melhorar a
tolerancia das organizacdes juntamente com a interdependéncia dos setores,
conduzindo assim os conflitos, situacdes inesperadas com maior eficiéncia e
efichcia. A comunicacdo provoca a inovacdo dentro das organizacfes, desde que

sua emisséao seja clara, transparente e confiavel.
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Para Marcondes (2010) um lider deve ser flexivel usando estilos de lideranca
diferentes adequando-se a cada situacdo. O lider € aquele que faz as coisas certas,
ou seja, ele é eficaz e é flexivel, tem como principais caracteristicas: capacitar,
arriscar, libertar, desafiar.

A autonomia é também importante no envolvimento com a tarefa, pois a
pratica de partilhar poder com os funcionarios, apresenta como resultado, mais
iniciativa, persisténcia para o atingimento das metas e a mesma visao do lider
(MARCONDES, 2010).

2.1.4 Controle como Componente do Processo de Gestao

O sistema de controle assegura que as coisas sejam feitas de acordo com o
que foi planejado, busca corrigir as falhas ou erros, manifestados no
desenvolvimento do planejamento, organizacao e direcao, além de prevenir futuras
falhas ou erros ao identificar erros presentes.

O controle est4 fundamentalmente ligado ao planejamento. Segundo Slack et
al. (1999) um plano é uma formalizacdo de o que se pretende que aconteca em
determinado momento no futuro. Um plano ndo garante que um evento realmente va
acontecer. Quando os gestores vao implementar o plano nem sempre acontece
como esperado. As mudancas no ambiente podem alterar as circunstancias
organizacionais, como por exemplo, o desejo dos usuarios, da sociedade, ou a
propria necessidade da administracéo. Isso pode significar que o plano nao deve ser
levado a diante ou que precisam ser reformulados, ou ainda, que é necessario uma
intervencdo. Em outras palavras, o controle faz os ajustes que permitem que a

organizacao atinja os objetivos que o plano estabeleceu.

2.2 PROCESSO DE CONTROLE

Para Slack et al. (1999) o propoésito do controle é garantir que a producao
ocorra eficazmente e produza produtos e servicos como deve. Isto requer que 0S
recursos produtivos estejam disponiveis na quantidade adequada, no momento

adequado e com o nivel de qualidade esperado.



28

J& Chiavenato (2005) diz que sao quatro os padrdes de controle: quantidade,
qualidade, tempo, custo. Ao controlar a quantidade, verifica-se se o niumero dos
itens, servicos, produtos estdo dentro da quantidade estabelecida de producéo. Qual
o ciclo médio de atendimento. Na qualidade, se ha retrabalho, se esta dentro das
especificacdes, etc. No tempo, se 0 processo transcorre dentro do tempo
estabelecido. No custo, se os custos da producdo em suas dimensdes estao dentro
do padrao predeterminado.

O processo de controle € essencial para que a organizacdo alcance seus

objetivos. A Figura 04 ilustra as etapas desse processo.

Estabelecer
objetivos e
padrdes de

desempenho

£ k'

Adotara acao
corretiva

Avaliaro
R 1
R desempenho atua

iy &

Figura 4 - As quatro etapas do processo de controle
Fonte: Chiavenato (2004)

Compararo
desempenho atual
com os objetivos
ou padroes

Assim, estabelecer o processo de controle pressupde criar padrbes a serem
seguidos. A préxima etapa é constatar o desempenho obtido através da medicéo e
avaliacao e por ultimo propor medidas de correcéo.

2.2.1 Padronizagcao como Componente do Processo de Controle
Uma estratégia € um padréo de acles e de alocacOes de recursos destinados

a atingir os objetivos da organizacdo. Para Mintzberg (2001), a estratégia

corresponde ao plano, padrdo, pretexto, posicdo e/ou perspectiva que integram, de
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forma relacional, os principais objetivos politicos e analiticos de uma organizagdo em
um todo coerente.

O padréao pode-se fundamentar em documento onde se estabeleca a pratica
mais adequada segundo um consenso ou uma orientacdo, em ambientes onde
inUmeras tarefas devem ser desempenhadas de forma o mais simples possivel.

Objetivos sao padrdes qualitativos a serem alcancados pelas organizacdes e
as metas sdo a quantificacdo desses padrdes. Popova e Sharpanskykh (2011)
afirmam que para garantir o sucesso continuo, a organizacdo deve monitorar seu
desempenho com relagcdo aos objetivos formulados. Assim, o padrdo pode ser
usado para medir o desempenho através do estabelecimento de indicadores.

Para Popova e Sharpanskykh (2011) o objetivo da padronizacédo dentro das
organizacbes é modelar. E tornar a tarefa, o processo, a estratégia o mais facil
possivel de ser controlada. O padrédo também serve de base para avaliar quer seja a
qualidade ou a quantidade de um resultado.

Segundo estes autores, uniformizacdo do comportamento tendo como base o
padrao é feito através de educacédo e treinamento. Para agir conforme o padrdo é
imprescindivel que se conheca este padrdo e que se esteja comprometido com ele,
gue seja executado em sua conformidade, pois té-lo estabelecido tdo somente, ndo
garante que a qualidade ou a quantidade serdo alcancadas. Surge entdo, apds se
estabelecer o padrédo, a necessidade de capacitacdo das pessoas como forma de
habilita-las para a etapa de operacionalizacao.

Uma série de padrbes é estabelecida nas organizacbes diferindo-se pela
forma e objetivos. Os padrdoes de especificacbes que determinam o que fazer
geralmente elaborados por especialistas. Padrbes operacionais ou de
procedimentos que dizem como fazer. Os procedimentos técnicos, administrativos,
de operacdo, de execucdo, entre outros. Nestes padrdes, as informacdes sao
apresentadas geralmente em forma de texto escrito em linguagem simples e clara e
com grande apelo visual de figuras e desenhos (POPOVA e SHARPANSKYKH,
2011).

Os autores destacam que além destes, existem ainda os padrdes técnicos
gue objetivam fixar as variaveis de controle do processo, geralmente preparados por

equipe de especialistas, com amplo dominio da relacdo causa x efeito.
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Por fim, os padrdes gerenciais buscam orientar quem faz o qué, onde, quando
e por qué. Sao padrdes tipicamente gerenciais, ou seja, ndo detalham as tarefas,

mas déo tdo somente a visao rotineira do todo, nos seus pontos fundamentais.

2.2.2 Avaliacdo como Componente do Processo de Controle

A avaliacao € uma ferramenta util que garante o uso eficaz dos recursos, pois
a partir dela, sao analisadas as necessidades de treinamento e desenvolvimento, e
se fornece feedback para os individuos (PATIAR e MIA, 2008).

Segundo Cho et al. (2006) a avaliacao deve servir como espelho que refletira
se no processo de gestdo, o planejamento, a organizacdo, a direcdo e o controle
estdo afetando eficientemente os recursos organizacionais.

Em Reis, Silveira e Ferreira (2010) a avaliacdo significa um processo de
aprendizagem da instituicdo para se alcancar 0s objetivos institucionais com
eficiéncia, eficacia e efetividade, representando também um reflexo positivo para
com seu publico estratégico.

J& para Souza et al. (2010) a avaliacdo organizacional propicia um vinculo
critico entre o planejamento e o controle fazendo com que a organizacdo se
mantenha no caminho em dire¢do aos seus objetivos.

Kerlavaj et al. (2007) e Cho et al. (2006) propdem que a avaliacdo considere
dimensdes como o desempenho da organizacdo, desempenho do cliente, confianca
na lideranca, produtividade, custos de trabalho e absenteismo, qualidade das
relacdes, velocidade de atendimento, reputacdo da organizacéo, entre outros. Aqui,
observa-se a necessidade de se estabelecer o que avaliar e a partir de que
indicadores.

Assim, avaliacdo pressupde a escolha de dimensdes organizacionais e o
estabelecimento de indicadores que devem estar alinhados aos objetivos

organizacionais.

2.2.2.1 Indicadores de Avaliacao

Para Takashina e Flores (1996), os indicadores sdo essenciais ao

planejamento e controle dos processos das organizacfes, principalmente porque
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possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu desdobramento na
organizacgédo. E diz que os resultados atraves dos indicadores sdo fundamentais para
a analise critica do desempenho da organizacdo, para as tomadas de decisbes e
para o replanejamento.

Fonseca, Lourenco e Allen (1997) afirmam que os objetivos dos indicadores
de avaliacdo sdo medir a satisfacdo e as necessidades dos clientes, monitorar o
progresso da organizacao, analisar estatisticamente os processos de producéo e de
servicos, acompanhar o ritmo das mudancas baseadas em planos de melhorias,
comparar o desempenho da organizagdo com a concorréncia.

Para Muller e Rafaeli (2007) e Marquez e Gupta (2006), a existéncia de uma
estreita cumplicidade entre a estratégia de uma corporacdo e as suas medidas de
desempenho, em termos da verificacdo da concretizacdo ou ndo das metas e
objetivos definidos pela organizacéo, é importante para a obtencéo do sucesso.

Em Marquez e Gupta (2006) faz-se a distingdo entre os indicadores em
grupos de qualidade, de tempo e de custos. Os indicadores de qualidade medem o
atendimento aos desejos, necessidades e expectativas dos clientes. Esta categoria
mede a exceléncia do produto ou servico, como vista pelos clientes internos ou
externos. Os indicadores de tempo medem a velocidade da organizagcédo, como ela
consegue reagir as influéncias externas, responder aos pedidos dos clientes, as
mudanc¢as na concorréncia e as mudancas ambientais. Os indicadores de custos
medem o desempenho financeiro da organizacao, isto é, os gastos com o pessoal,
processo e administracdo. Essa categoria mede a exceléncia financeira da
organizacao.

Schwartzman (1996) distingue trés tipos de indicadores:

1. Indicadores simples, 0s expressos em termos de numeros absolutos que
procuram fornecer uma descricdo quantitativa de uma situagdo ou processo; por
exemplo, numero de alunos, nimero de professores, numero de vagas.

2. Indicadores de desempenho, expressos em nameros relativos implicam em
um marco de referéncia, como um padrdo, um objetivo, uma avaliagdo ou
comparacao. Os principais indicadores de desempenho séo trés, a eficiéncia, que se
refere a uma combinacdo de recursos e producdo de um determinado produto, por
exemplo, custo por aluno formado, custo para produzir um artigo. A produtividade,
que é a relacdo entre insumos e produtos medidos em unidades fisicas, por

exemplo, relagdo diplomados, ingressantes, trabalhos publicados e a eficacia. A



32

partir da produtividade também pode-se ver até que ponto 0s objetivos da
organizagdo foram alcangados, por exemplo, nimero de alunos formados, quantos
ingressaram ao mercado de trabalho.

3. Indicadores gerais que sao originarios de fora da instituicdo e baseados em
opinides, levantamentos ou estatisticas.

Segundo Hermans, Bossche e Wets (2008) h4 um numero de passos
envolvidos na criacdo de indicadores. O referencial tedrico tem que ser
desenvolvido, os indicadores adequadamente selecionados e os dados encontrados.
Em seguida, estes valores devem ser ponderados, agregados e apresentados de
forma clara.

Camison e Villar-Lépez (2011) destacam as correlacdes entre os indicadores
objetivos e subjetivos e afirmam que eles devem ser comprovados estatisticamente.

O estabelecimento de relacdes de causa e efeito entre os indicadores é o que
faz do sistema de medigcdo de desempenho uma ferramenta estratégica para avaliar
a eficacia das acdes tomadas e alcancar objetivos estratégicos de longo prazo
(MARCAL, 2008).

A avaliagao a partir de seus indicadores deve estar relacionada em todos os
niveis do processo de controle, estratégico, tatico e operacional para que a
avaliacdo alcance seu propésito, conforme Figura 05:

Nivel Institucional
Controle Estratégico

Nivel Intermediario
Controle Tatico

Nivel Operacional
Controle Operacional

Figura 5 - Os trés niveis de controle
Fonte: Chiavenato (2004)



33

Segundo (Popadiuk et al.,, 2006) podem abranger diversas dimensdes. Em
Odelius (2010) é concebido como expressao das competéncias, e pode ser avaliado
em trés diferentes niveis — organizacional, de equipes e individual. No nivel
organizacional, observa-se que variaveis como globalizacédo, politicas e condi¢cdes
socioeconfmicas, legislagéo, concorréncia, ramo de atividade, tecnologia, recursos
disponiveis, competéncias organizacionais, conjunto dos desempenhos individuais
devem ser consideradas.

No nivel de equipes, duas dimensfes sdo importantes, o desempenho das
atividades, que é o conjunto de deveres e tarefas formais inerentes aos cargos e o
desempenho contextual, aspectos informais relacionados aos cargos.

O dltimo nivel de analise é o individual. Este sofre influéncia de politicas e
praticas de gestdo de pessoas, de gerenciamento e lideranca, de trabalho em
equipe, do contexto organizacional, do clima organizacional, das competéncias e
caracteristicas individuais; das rela¢cfes interpessoais, das condi¢cdes de trabalho,
dos sistemas de recompensas e punicdes, da rotatividade de pessoal, das crencas e

valores compartilhados, do suporte organizacional, dentre outros.

2.2.3 Mensuragao como Componente do Processo de Controle

Mensurac&o é o ato de determinar o valor de certas grandezas. E sinénimo de
medicao. Medir pressupde precisdo. A determinagcdo da medida tem como base uma
referéncia de medicao padrdo. Esses padrdes podem levar em consideragao valores
guantitativos, os qualitativos. Como exemplo do primeiro, a quantidade ideal de
alunos por sala, alunos com médias X, alunos inseridos no mercado de trabalho.

Muitas sdo as formas de medir o desempenho de uma organizacdo. Medidas
objetivas como produtividade, eficiéncia e eficacia e medidas subjetivas, também
chamadas de medidas de percepcdo, como a capacidade de aprendizagem
organizacional, inovacao técnica e administrativa, gestdo da qualidade total, imagem
e clima organizacional (ODELIUS, 2010).

Para Neill e Rose (2006) olhar o desempenho organizacional a partir de
multiplas dimensbes proporciona aos gestores uma visdo mais ampla e maiores
possibilidades de intervencdo e adaptacdo as mudancas do ambiente. Por outro
lado, focalizar uma unica dimensdo, como foco em uma estratégia Unica, muitas

vezes, impede a organizagao obter um desempenho satisfatorio.
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2.2.4 Replanejamento como Componente do Processo de Controle

A partir do reconhecimento das falhas dos processos através da mensuracao
e avaliacdo, surge neste encadeamento de eventos articulados, uma nova fase,
denominada de replanejamento, que nasce como medida de desenvolvimento de
novas estratégias, estabelecendo novas metas para que sejam alcancados objetivos
antigos ou até para determinar novos objetivos.

Todo esse processo de gestdo e de controle se da em um ambiente uma
organizagdo ou instituicdo. A forma como as organizagdes estdo estruturadas e se

desenvolvem sao distintas.

2.3 ORGANIZACAO E INSTITUICAO

Ao longo dos anos as organizacfes tém sido matéria de estudo permeada por
diferentes perspectivas, dentre as quais, a visdo sistémica, que nascida nos anos
70, tem estado no centro das discussdes organizacionais, enfatizando temas como a
forma de interacdo no ambiente de trabalho, as consequéncias das acdes e as
variaveis intervenientes, estas influenciando e sendo influenciadas pelo ambiente
(CHIAVENATO, 2004).

Chiavenato (2004) segue destacando que a organizacdo é considerada um
sistema uno composto de partes relacionadas e sendo parte de um sistema maior, o
ambiente externo. A atividade de qualquer parte de uma organizacdo afeta de
diferentes formas todas as demais. Diz-se, entdo, que sistema € o conjunto de dois
ou mais elementos em que cada um produz efeitos no comportamento do todo. A
forma como cada elemento influencia o todo depende, pelo menos, de outro
elemento, ndo sendo possivel dividir o todo em organismos independentes cujas
caracteristicas particulares ndo possam ser afetadas.

Ainda, para este autor, a organizagao deve ser visualizada como um sistema
constituido de subsistemas — departamentos, divisdes, unidades, equipes. Esse
sistema é constituido de elementos fundamentais como entradas ou insumos que
séo input, saidas ou resultados que s&o output, subsistemas, retroacdo, ambiente,
fronteiras. As entradas sdo tudo o que a organizagcédo necessita para existir, como
recursos, informacao, energia. As saidas sdo o produto ou servi¢o, processados e

colocados a disposicao do ambiente. Os subsistemas sdo as partes do sistema que
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processam as atividades. A retroacao realimenta o sistema com as informacdes de
retorno. O ambiente € o contexto em que a organizacao esta inserida. As fronteiras
sao os limites entre a organizacéo e o contexto, conforme Figura 06:

Saidas ou resultados

\

Produtos ou servicos

Figura 6 - Organizacdo como sistema aberto em um ambiente
Fonte: Chiavenato (2004)
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Para Nascimento-e-Silva (2011) uma organizacdo é todo agrupamento
humano que tem pelo menos um objetivo a alcangar de comum acordo. Uma familia
€ uma organizagdo, da mesma forma que uma unidade universitaria, desde que
apresentem as duas exigéncias basicas simultdneas: ser composta de pelo menos
duas pessoas e ter no minimo um objetivo a ser alcancado de forma planejada pelas
pessoas que compdem a organizacao.

No entanto, & importante salientar que as instituicdes sdo um tipo especial de
organizacdo e Moreira, Moreira e Palmeira (2009) as caracteriza afirmando que
recebem essa denominacdo, em funcdo de ser a institucionalizagdo um processo
pelo qual as normas da sociedade se fundem com os valores dentro da dindmica
interna das organizagdes. A origem desse conceito pode ser atribuida a Durkheim
para quem a instituicdo é sindbnimo de regulacdo social. Isso implica dizer que os
ambientes institucionais sdo socialmente construidos, ou seja, provém da acdo
humana. Ao serem combinados, surge uma nova dinamica externa aquelas

consciéncias. Sendo que o todo s6é se forma pela soma das partes. Mas
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recentemente, estes padrbes de convic¢cdo, normas e valores foram coletivamente
chamados de cultura organizacional.

Novas ideias tém surgido na tentativa de caracterizar as instituicdes. Os
novos tedricos institucionais acreditam que as regras e rotinas sado adotadas pelas
instituicbes para garantirem sua legitimidade. Elas seriam utilizadas para garantir a
confianga das diversas entidades interessadas nas suas operagcbes e nao para
controlar os comportamentos nas organizacfes. Assim, essa conformidade
melhoraria a sua capacidade para garantir recursos, reduziria a probabilidade de
questionamento quanto a sua conduta, garantindo sua sobrevivéncia. Desta forma,
as instituicbes se obrigam a esforcos para se assegurarem de que as regras e as
rotinas institucionalizadas se manterdo adequadas as necessidades de seus
demandantes (MOREIRA, MOREIRA e PALMEIRA, 2009).

2.4 GESTAO DAS INSTITUICOES FEDERAIS DE EDUCACAO

Pensar a gestdo das Instituicdes Federais de Educacédo requer antes de tudo
entender como vem sendo conduzida a gestdo publica brasileira como um todo.
Neste sentido, Souza (2008) diz que na gestdo publica brasileira, ainda estédo
presentes descrédito nas instituicbes; deficiéncia no modo de administrar;
esgotamento do modelo burocratico; déficit de desempenho; baixa qualidade na
prestacado dos servi¢os publicos, entre outros.

No entanto, as praticas de gestdo publica tém se direcionado para uma
migracdo de praticas patrimonialistas e burocraticas para um modelo gerencial, onde
a exigéncia dos proprios usuarios dos servicos publicos, quando reclamam da
qualidade dos servicos oferecidos pressionam para que o Estado promova essas
mudancas. A administracdo publica passa a focar o cliente e a satisfacdo de suas
necessidades.

Ao longo dos anos, tentativas de se efetivar uma administragao gerencial na
esfera publica vém sendo feitas pelos governos. Em Oliveira (2006) compreende-se
que na administracdo publica, a transferéncia das atividades para autarquias,
fundacdes publicas, organizacdes publicas e sociedades de economia mista
representou o primeiro momento da administracao gerencial no Brasil para produzir

maior dinamismo operacional como forma de promover mudangas na gestdo das
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organizagbes publicas, na tentativa de atender melhor o cidaddo contribuinte e
usuérios dos servigos publicos.

Lemos (2009) enumera as caracteristicas de administracéo publica gerencial
enfatizando o carater estratégico ou orientado por resultados do processo decisorio;
descentralizagdo; flexibilidade; desempenho crescente e pagamento por
desempenho/produtividade; competitividade interna e externa; direcionamento
estratégico; transparéncia e cobranca de resultados; padrées diferenciados de
delegacdo e discricionariedade decisoria; separacdo da politica de sua gestao;
desenvolvimento de habilidades gerenciais; terceirizagéo; limitacdo da estabilidade
de servidores e regimes temporarios de emprego.

Para Matias-Pereira (2006), a implantacdo da administracdo publica gerencial
envolve uma alteracdo na estratégia de geréncia que deve ser posta em pratica em
uma estrutura administrativa reformada. Com isso, tenta-se descentralizar, delegar
autoridade e, definir de forma clara os setores de atuacao do estado, competéncias
e modalidades de administracdo adequadas a cada setor.

No entanto, os modelos de gestdo e autonomia administrativa, executados
pelos governos parecem ndo atender ao perfil da sociedade contemporanea
brasileira, pois ainda ndo conseguiram efetivar a eficacia - a despeito da qualidade
exigida pela sociedade quanto a prestagcdo dos servicos publicos, tampouco
conseguiram melhorar a estrutura fisica e pedagoégica das Instituicbes de Educacéo
Superior (OLIVEIRA, 2006).

Neste sentido, Oliveira (2006) enfatiza que é necessario que o Estado adote
praticas gerenciais modernas validas para as organizacbes publicas, para a
efetivacdo de uma abordagem gerencial. 1sso ndo significa imposicdo de modelos
concebidos nas organizacdes empresariais, mas a utilizacdo de metodologias
gerenciais adequadas as fungdes de Estado em um mundo globalizado, que
reclamam por novas competéncias, novas estratégias administrativas.

Nas instituicbes de educacdo superior, 0s gestores universitarios devem
conseguir aliar ensino, pesquisa e extensao a uma administragdo qualificada. Todo
esse desenvolvimento interno depende de pessoas, e estas precisam ser
valorizadas, cabendo aos gestores identificar as peculiaridades advindas das
relagcbes humanas existentes (CAMPOS; VERNI, 2006).

Paro (2002) diz que mudancas significativas, que possam de fato vir a

provocar a melhoria nos modelos de gestdo da area da educacdo ocorrerdo apenas
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se houver por parte da comunidade acdes de mobilizacdo que tragam a tona uma
realidade substancialmente diferente.

2.4.1 Educacéao e Qualidade

Longe de se ter consenso quando 0 assunto € a educacao todos concordam
guanto a sua importancia para o desenvolvimento econémico e social de qualquer
pais.

Lick (2000) afirma que o conhecimento como elemento imprescindivel a
concretizacdo da melhoria de vida da populagdo exige que gestores direcionem
sobre a realidade com um novo olhar, refletindo sobre seus conceitos e sua
pertinéncia e buscando ao mesmo tempo assimilar informacgdes estratégicas para
desenvolver novas capacidades.

A necessidade de se promover o desenvolvimento da sociedade através de
uma educacdo de qualidade vem sendo discutida em inUmeros encontros
internacionais e consta em documentos como a Declara¢do Universal dos Direitos
Humanos (1948), a Declaracdo Mundial sobre Educacédo para Todos (1990) e o
Marco de Acdo de Dacar (2000). A qualidade é reconhecida nestes documentos
como condicao essencial a educacao (WITTMANN, 2011).

Segundo Bertolin (2009) apesar de nas décadas de 60 e 70 surgirem
inlmeros projetos para reduzir quantitativamente os déficits de desempenho
apresentados por diversos paises na area da educacéo foi a partir dos anos 90 que
esse tema passou a ser crucial, principalmente nos Estados Unidos e na Europa.

Sander (1995) sugere que para as demandas de melhoria da qualidade
educacional sejam levado em consideracdo as perspectivas conceituais da
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. Para o autor, o valor supremo da
eficiéncia € a produtividade, logo, € eficiente aquele que produz o maximo com o
minimo de desperdicio, de custo e de esfor¢o. E embora a educacdo ndo possua
finalidade econbmica, esse critério deve ser considerado uma vez que recursos sao
disponibilizados para que os objetivos educacionais sejam alcancados. O conceito
de eficacia esta relacionado ao poder de produzir o efeito desejado. E o critério
institucional que revela a capacidade administrativa para alcancar as metas
estabelecidas ou os resultados propostos. A efetividade tenta superar as limitagdes

dos critérios técnicos de eficiéncia e eficacia, a efetividade refere-se a objetivos mais
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amplos de equidade e de desenvolvimento econdmico-social. A efetividade mede a
capacidade de produzir as respostas ou solu¢des para 0s problemas politicamente
identificados pelos participantes da comunidade mais ampla. A relevancia esta
intrinsecamente relacionada a dimenséo cultural do paradigma multidimensional da
administracdo da educacdo. Sua preocupacgdo central € o desenvolvimento humano
e a promocdo da qualidade de vida na educacdo e na sociedade através da
participacdo cidada. A relevancia sugere a nocdo de pertinéncia, de ligacdo, de
relacdo com alguém ou com algo.

Em Travitzki (2013) p6e-se em destaque uma leitura pluralista e mais recente
do conceito de qualidade, compreendendo esse termo como um fendmeno
multidimensional, que deve envolver todas as funcbes e atividades de ensino,
programas académicos, pesquisa, fomento da ciéncia e ambiente académico em
geral, posicdo também defendida por autores como Dias Sobrinho (2008). Tal
posicionamento reflete uma nova visdo da educacdo focada no desenvolvimento

cultural, social e democratico.

Como preparar o aluno de hoje para viver num futuro indeterminado? Como
0 sistema educacional pode garantir o controle de qualidade de uma
instituicdo que apresenta diversas formas e contextos? Como conciliar
padrdo de qualidade com autonomia escolar? Afinal de contas, o que é uma
boa escola hoje em dia? Um bom aluno sera um bom cidaddo? Todas estas
perguntas compdem, junto a outras, o problema da qualidade na educacéo,
especialmente no contexto das democracias modernas. (TRAVITZKI, 2013).

Apresenta-se, pois, um desafio com relagdo ao estabelecimento de um ideal
de qualidade, que congregue tdo distintos valores e objetivos, que concilie
interesses e projetos muitas vezes contraditérios, e que seja agucado pela
disparidade existente entre as regies, em termos do grau de desenvolvimento
econdmico, cultural, educativo, tecnolégico, e a0 mesmo tempo, que responda de

forma satisfatoria a heterogeneidade dos sistemas nacionais de educacéao, inclusive
a educacéo superior (DIAS SOBRINHO, 2008).

Quando se puxa a reflexdo para um lado, esquecem-se outros lados do
problema. A menos que haja alguma patologia fisica ou mental todo ser
humano é capaz de aprender, e levando em consideragcao os resultados,
embora relativizados, verificados nas avaliacdes o baixo desempenho dos
alunos denunciam a baixa qualidade da educagdo no Brasil.
(VASCONCELOS, 2013)
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Assim Vasconcelos (2013) conclui que se deve ter cuidado quanto a utilizacdo
do termo qualidade a fim de que ele n&o seja aplicado de forma reducionista, com a
valorizacdo de apenas um aspecto ou dimensdo contextual como representativo do
todo.

Ferreira (2001) diz, que os objetivos da educacéo devem se concatenar com
um tipo de saber que gere maior grau de autonomia nos individuos, fazendo com
gue estes possam equacionar problematicas complexas como o préprio sofrimento
humano e a inseguranca social.

Continuando, Ferreira (2001) afirma que a eficacia de tal processo se dara
somente se as acgbes concretas conseguirem agregar toda uma coletividade em
torno de um projeto que abranja toda a sociedade, com respeito aos seus anseios e
seus esforcos na busca por um futuro melhor. Segundo a autora, estes
conhecimentos emancipatérios, capazes de levar a sociedade a ter maior destreza
intelectual, econdmica e social, tendem a tomar forma em situacbes onde sejam
constantes as discussfes sobre a disposicdo de espacos para as equipes de
profissionais, a conduta ética desses individuos, sobre a utilizacdo de recursos, além
da validade dos contetidos cientificos.

Neste caso, diz Ferreira (2001), uma gestdo em educacédo que pretenda se
firmar nesse contexto de emancipacéo tem por obrigacdo privilegiar os interesses
coletivos, em detrimento dos desejos individuais. Assim, as atividades propostas
estardo continuamente sendo aprimoradas, através de atitudes de comprometimento
com os resultados buscados, e ao mesmo tempo estimulardo atitudes solidarias, nas

instituicées de educacao.

2.4.2 Modelo de Desempenho Educacional

Nos ultimos anos o PISA (Programme for International Student Assessment)
tem trazido a tona a discussao de algumas praticas utilizadas nos paises com alto
desempenho educacional, com forte potencial competitivo de que é exemplo a
Finlandia que se destacou também pelo nivel de equidade entre as instituicdes.

E uma iniciativa internacional de avaliagido comparada, desenvolvido e
coordenado pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico

(OCDE) a partir dos indicadores que contribuam para a discussao da qualidade da
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educacdo nos paises participantes, de modo a subsidiar politicas de melhoria do
ensino (Inep/MEC, 2013).

No mais recente estudo do PISA, realizado em 63 paises e territorios, alguns
destes paises revelaram avancos muito significativos na qualidade dos resultados da
aprendizagem.

Apesar de numericamente ficar atrds de Xangai, na China, a Finlandia se
destaca por estar entre os maiores desempenhos com menor nivel de desigualdade
entre as escolas (BRITTO, 2013).

A partir do PISA a questdo da qualidade educacional comecou a ser um
problema amplamente reconhecido pela populagdo, no Brasil, em funcdo dos
resultados ruins apresentados de forma sistematica pelas suas instituicbes de
ensino, pois até entdo, os esforcos se concentravam na universalizacdo da
escolarizagéo basica e erradicacdo do analfabetismo (TRAVITZKI, 2013).

O que dizem os dados do PISA e o que faz a Finlandia pra alcancar notério
desempenho? Informacdes sobre algumas perspectivas sdo demonstradas abaixo a
fim de se ter uma nocao sobre a qualidade educacional dos paises avaliados por

esse Comité.

2.4.2.1 Boas Préticas na Perspectiva Administrativa

Entre os paises avaliados pela OCDE, cerca de 60% da variacdo geral de
desempenho dos estudantes pode ser atribuida a diferencas no grau de sucesso de
estudantes que frequentam a mesma escola. Dessa forma, questiona-se o que faz o
desempenho dos alunos de uma escola ser melhor que de outras, num pais com a
mesma politica educacional para todos (OCDE, 2013). Uma das hipoteses é que no
ambiente se concentram as possibilidades de melhoria do desempenho escolar.

A politica educacional finlandesa reorientou-se rumo a uma maior
descentralizacdo da gestdo, que levou a maior autonomia aos municipios para
decidir a aplicacdo dos recursos financeiros, além de liberdade de atuacdo para
gestores e docentes (BRITTO, 2013).

O sucesso de um sistema educacional depende mais de como 0S recursos
sao utilizados do que do volume de investimentos (OCDE, 2012, a). Nao basta

instrumentalizar as instituicbes com recursos materiais e humanos, o carater
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subjetivo que envolve a motivacdo e a vontade de melhorar e o conhecimento e a
capacidade de conduzir, devem estar associados a esses investimentos.

A autonomia parece ser uma variavel importante para o bom desempenho
das escolas avaliadas pela OCDE. Neste sentido, Britto (2013) lembra que a
autonomia administrativa, na Finlandia, € uma das caracteristicas das universidades,
responsaveis por oferecer cursos de graduacdo, mestrado e doutorado, e as
politécnicas, que ofertam estudos aplicados em nivel de graduacédo e de mestrado.

Nos paises em que as escolas tém mais autonomia sobre 0 que se ensina,
sobre como os alunos séo avaliados e sobre a alocacdo dos recursos, o
desempenho do estudante € melhor. Da mesma forma, acontecem nos paises em
gue as escolas prestam conta de seus resultados, tornando publico os dados do
desempenho (OCDE, 2011, b). Aqui, fica claro a importancia da avaliacdo uma vez
que permite maior seguranca e controle dos usuéarios a medida que conhecem a
realidade da instituicéo.

No entanto, vale lembrar que as praticas adotadas em cada instituicdo, em
cada pais devem ser avaliadas a partir de sua realidade e deve ser considerado o
grau de conhecimento, vontade e amadurecimento que 0S usuarios possuem, uma
vez que as mesmas praticas podem levar a resultados diferentes se ndo adequados
a realidade institucional.

2.4.2.2 Boas Praticas na Perspectiva Financeira

O maior gasto em educacao nao garante melhor desempenho dos alunos. A
guantia gasta em educacdo € menos importante do que como 0S recursos Sao
utilizados. O investimento publico em educac¢édo na Finlandia encontra-se proximo a
média dos paises da OCDE: 5,9% do produto interno bruto (PIB), em 2008. O gasto
por aluno no ensino fundamental € significativamente inferior ao de paises como 0s
Estados Unidos, a Suica e a Noruega, para citar alguns exemplos (BRITTO, 2013).

Este autor, afirma que apenas 3% dos alunos finlandeses de ensino
fundamental frequentam escolas privadas. No entanto, a educagdo superior,
embora, seja quase que integralmente gratuita, estd sendo incentivada a aumentar
sua eficiéncia e a desenvolver estratégias de captacdo de recursos, para além das
fontes orcamentérias estatais, assim, a introdu¢do da cobranga de taxas vem sendo

discutida nos ultimos anos.
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Os dados do PISA (2009) indicam que sistemas de ensino com melhor
desempenho tendem a pagar mais a seus professores. No entanto, somente pagar
bons salarios aos educadores ndo se traduz em melhoria de desempenho. Paises
gue conseguiram fazer do magistério uma profissdo atrativa ndo conseguiram iSso
somente via salérios, mas elevando o status do magistério, oferendo perspectivas de
carreiras reais, e dando aos profissionais e lideres condi¢des estruturais de trabalho
(OCDE, 2012, b). Desta forma, conclui-se que a questao financeira unicamente nao
€ capaz de elevar o desempenho.

Essa ideia € compartilhada por (BRITTO, 2013) que acrescenta que o salario
do docente é importante, mas os professores finlandeses ndo sédo a categoria
profissional mais bem remunerada naquele pais. E ainda a média salarial dos
docentes na Finlandia situa-se um pouco abaixo da média da OCDE, em termos de
percentual do PIB per capita, e significativamente abaixo de paises como Coreia,
Cingapura ou Alemanha.

Diante do exposto, conclui-se que a perspectivas da carreira do magistério e a
forma como os recursos sao utilizados sdo mais importantes que a dimenséo
financeira visto que nem sempre altos investimentos se traduzem em niveis de alto

desempenho educacional.

2.2.2.3 Boas Praticas na Perspectiva do Incentivo a Pesquisa e a Inovacao

Além dos avancos na educacdo basica, a Finlandia hoje é reconhecida como
um exemplo de sociedade do conhecimento, baseada em uma economia altamente
competitiva e inovadora. Parte desses resultados se deve a centralidade dada as
politicas de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo desde o final dos anos 1980
(BRITTO, 2013).

Outro dado demonstrado no relatério da OCDE € que ja nas séries iniciais
guando o assunto é ciéncias, 0os estudantes que mais participam de atividades
extracurriculares, na maioria dos paises, apresentam um melhor desempenho. Eles
sentem-se confiantes em suas capacidades em lidar com as tarefas de cunho
cientifico e sdo estimuladas nas tarefas de pesquisa e de criacado (OCDE, 2012, c).

Os resultados alcangados com altos indices de desenvolvimento e inovacao

sédo reflexos da utilizacdo adequada dos recursos e estimulos a pesquisa e as

ciéncias desde as séries iniciais.
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2.2.2.4 Boas Préticas na Perspectiva Humana

As estratégias de recrutamento, a formacao inicial e o prestigio social
parecem ser os elementos-chave da valorizacdo docente em paises com alto
desempenho de estudantes. O fator humano, consubstanciado na qualidade dos
professores, é o principal determinante identificado pelos especialistas para os bons
resultados de aprendizagem desses estudantes (OCDE, 2013).

Para Britto (2013), ha na Finlandia o reconhecimento da necessidade de um
corpo docente altamente qualificado. Para isso, o pais desenvolveu um programa de
formacao, de carater compulsério e intensivo para os professores em exercicio em
todos os municipios. A selecdo para admissdo de professores inclui rigorosos
exames de admissdo, com provas dissertativas, mas também entrevistas e
atividades praticas em que se avaliam as motivacbes e as habilidades de
comunicacao interpessoal dos candidatos (BRITTO, 2013).

Neste sentido, a qualificacdo dos professores pode ser considerada como

importante indicador de qualidade no desempenho educacional.

2.2.2.5 Boas Praticas na Perspectiva Pedagodgica

Na Finlandia, as escolas tém ampla autonomia para, a partir do referencial
nacional, formular seu curriculo especifico respeitando a distribuicdo da carga
horaria, nacionalmente estabelecida para cada componente (Britto, 2013). O
curriculo nacional passou a ser menos detalhado e funciona mais como uma
orientacdo geral que deixa a cargo dos estabelecimentos de ensino a escolha sobre
0 qué e como sera ensinado, incluindo os livros e os materiais didaticos a serem
empregados.

O atendimento as dificuldades individuais é um dos pilares do ensino
fundamental finlandés. O atendimento mais comum € a inclusdo em classes
comuns, acrescida de atendimento especializado complementar e temporario, em
pequenos grupos acompanhados por um professor especializado, ou com
professores auxiliares, apoio de equipes multiprofissionais, compostas por
psicologos, enfermeiros e assistentes sociais. Outro tipo de atendimento
especializado é o oferecido em classe ou instituicdo especial, decidido a partir de

laudos de especialistas e ouvido pais e responsaveis. As estimativas sdo de que
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cerca de metade dos concluintes do ensino fundamental passa pela educacao
especial em algum momento de sua escolarizagéo, especialmente nos anos iniciais
(BRITTO, 2013).

Segundo os dados do PISA (2009) a dedicacdo e o tempo em sala de aula
sao capazes de diminuir as desigualdades de desempenho de alunos em condi¢gbes
socioeconOmicas diferentes. Ao se analisar a relacdo das condi¢des
socioeconémicas com o desempenho dos estudantes constata-se que um ponto
chave que distingue os alunos resilientes daqueles que ndo o sdo, € que 0sS
primeiros assistem mais a aulas regulares na escola. Ou seja, com dedicacédo os
socialmente desfavorecidos s&o capazes de vencer as dificuldades que o ambiente
Ihes coloca, superar seus pares de ambiente socioeconédmico semelhante e atingir
resultados melhores. Assim, quanto mais confiante e motivado forem os alunos,
maiores serao as suas chances de sucesso (OCDE, 2011, a).

Desta forma, constata-se que a gestao institucional com maior autonomia
dispbe de capacidade para adequar as praticas pedagdgicas a dinamica dos
estudantes, passando a acompanha-los de modo mais efetivo, elaborando
diagnésticos mais consistentes, dedicando-lhes maior tempo em sala de aula,
motivando-os e diminuindo entre estes as desigualdades de desempenho.

2.2.2.6 Boas Praticas na Perspectiva Social

Os dados do PISA mostram que o nivel escolar dos pais pouco importa nesse
processo, se ha o envolvimento ativo na educacdo dos filhos. Estudantes com pais
gque se envolvem efetivamente na educacdo dos filhos apresentam maior
desempenho (OCDE, 2011, c).

Para além do curriculo, as instituicdes de ensino finlandesas abrangem a
oferta de uma refeicdo quente por dia, assisténcia médica e odontoldgica, orientacao
educacional e acompanhamento psicolégico para todos o0s estudantes,
independentemente de comprovacdo de caréncia. H& também previsdo de
transporte escolar, mas a maioria das escolas localiza-se proximo a residéncia dos
alunos (BRITTO, 2013).

Nesta perspectiva, verifica-se que além do atendimento a necessidades
bésicas, alimentacdo, saude e transporte, o0 comprometimento dos pais com a

educacao dos filhos séo fatores importantes para o alto desempenho educacional.
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2.2.2.7 Boas Préticas na Perspectiva do Processo Avaliativo

Ao contrario de diversos paises em gque os testes e avaliacdes padronizadas
parecem ocupar o centro gravitacional das reformas educacionais, a Finlandia adota
uma perspectiva muito mais cautelosa onde as avaliacbes padronizadas de larga
escala, voltadas para mensurar o rendimento dos alunos finlandeses, tém carater
amostral e destinam-se apenas a fornecer informacdes sobre o funcionamento do
sistema, sem a producdo de rankings entre estabelecimentos de ensino ou a
introducdo de bonus remuneratorios.

Os alunos sao globalmente avaliados ao final de cada semestre pelas
escolas, no tocante a aspectos académicos e ndo académicos, como 0 engajamento
e 0 compromisso com a aprendizagem (BRITTO, 2013).

Na Finlandia existem diretrizes nacionais que orientam a avaliacdo escolar, as
quais os estabelecimentos podem aderir, realizando as adaptagdes que julgarem
apropriadas. Um dos resultados dessa perspectiva € que 0s gastos com avaliacéo
educacional sao significativamente baixos. O orcamento anual destinado a
avaliacdo educacional na Finlandia ndo passa de cinco milhdes de doélares, em
contraste com o0 que ocorre em estados norte-americanos ou provincias
canadenses, como Massachusetts ou Alberta, em que esse orgcamento chega a ser

dez vezes maior.

2.4.3 Educacgéao Superior no Brasil

A importancia do ensino superior se mostra a medida que a interacdo entre as
pesquisas académicas e a inovagdo sugere que as pesquisas desenvolvidas nas
universidades e institutos publicos de pesquisa contribuem significativamente para o
desenvolvimento econémico do pais (POVOA, 2008).

Na agenda de discussGes mundiais 0 ensino superior ocupa, atualmente, um
espaco central. Entre as metas das NagOes Unidas estabelecidas pela UNESCO no
decénio 2005-2014 destaca-se a educacdo para o desenvolvimento sustentavel,
com a finalidade de promover e melhorar a educacdo bésica; reorientar 0s
programas de educacdo para o desenvolvimento sustentavel, desenvolver a
consciéncia e a compreensdo publica sobre a sustentabilidade, entre outros
(POLIDORI, 2009).
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A educacgéo superior no Brasil iniciou-se em 1808, com a chegada da Corte
Portuguesa, quando surgiram as primeiras instituicoes e em 1889, com a
proclamacdo da Republica a constituicdo descentralizou o ensino superior aos
governos estaduais, permitindo a partir de entdo, a criacdo de instituicbes privadas
(SOUZA, 2009).

A partir de 1990, ocorreu um movimento de expanséo da educacao superior
evidenciado com a crescente ampliacdo de matriculas. Da mesma forma, ocorre em
relacdo as IES e o numero de cursos, com um rapido aumento a cada ano, conforme

visualizado na Figura 07 abaixo.

% de

% de % de

IES crescimento Cursos crescimento Matriculas crescimento
1990 918 - 4.712 - 1.540.080 -
1995 894 -0,26 6.252 32,6 1.759.703 1,14
2000 1.180 31,9 10.585 52,1 2.694.245 53,1
2005  2.165 86,0 20.407 92,7 4.453.156 65,2
2008  2.252 4,01 24.709 21,0 5.080.056 14,0
2009 2.314 2,8 28.671 16,0 5.954.021 17
2010 2.377 2,7 29.507 2,9 6.379.299 7

Figura 7— Evolucédo das IES, Cursos e Matriculas no Ensino Superior. Brasil, 1990-

2010
Fonte: Inep. Censos da Educacgéo Superior. Consulta: www.inep.gov.br

Hoje, o sistema de educacédo superior brasileiro é formado pelas instituicbes
federais de educacao superior e pelas instituicdes privadas, sendo competéncia da
Unido manter as instituicdes federais publicas, bem como regular o funcionamento
das instituicbes privadas, de forma a garantir a qualidade da educacdo (SOUZA,
20009).

As instituicbes publicas que ofertam ensino superior S0 em sua maioria

Universidades e Institutos Federais.

2.4.3.1 Universidades

As universidades sédo dotadas de autonomia para criagdo de cursos e vagas.

Para alcancar essa titulagdo necessitam ter um bom nivel de qualidade, e no minimo


http://www.inep.gov.br/
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cinco anos para credenciamento. Além disso, sdo obrigadas a manter um terco de
mestres ou doutores e um quinto do corpo docente em tempo integral.

Moreira, Moreira e Palmeira (2009) diz que por ser a universidade um tipo de
organizacao que presta servicos integrantes do sistema global, ela ajuda a manter
os valores e as normas aceitas pela sociedade, evitando, portanto, a desintegragao
social.

Seu planejamento é feito através do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) que é o instrumento que considera a identidade da instituicdo, no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as estratégias para
atingir suas metas e objetivos, a sua estrutura organizacional, ao Projeto
Pedagogico Institucional (PPl) com as diretrizes pedagdgicas que orientam suas
aclOes e as atividades académicas e cientificas que desenvolve ou que pretende
desenvolver no periodo de cinco anos. *

Nas universidades federais as decisdes sdo tomadas através dos 6rgaos que
a compbe, e se caracterizam por serem deliberativos e executivos centrais e
setoriais. As pro-reitorias académicas coordenam as atividades de graduacao, pos-
graduacdo, pesquisa e extensdo, enquanto que as pro-reitorias administrativas
desenvolvem atividades de planejamento, orcamento, recursos humanos,
administracao geral e infraestrutura. O reitor é escolhido com a participacdo dos trés
segmentos da comunidade universitaria (docentes, discentes e técnico-
administrativos) e €é o0 responsavel maximo na hierarquia administrativa,
coordenando a formulagéo, implantacao e avaliagdo das estratégias necessarias ao
cumprimento da missao institucional (SOUZA, 2009).

2.4.3.2 Institutos Federais

Os Institutos Federais constitui-se em um modelo diferenciado e Unico se
comparado as outras instituicbes educacionais do pais, em virtude da atuagdo nos
diversos niveis técnico, médio e superior da educacdo profissional e tecnoldgica,
abrangendo atualmente cursos de formagao mais amplos.

Sua historia inicia-se com a criagdo das dezenove Escolas de Aprendizes

Artifices nos diversos estados da federacdo, em 23 de setembro de 1909.

! Decreto n° 5773 de 09 de maio de 2006.
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Vivenciando os avancos e dificuldades da sociedade brasileira do século XX, em
1959, é transformada em Escolas Técnicas Federais — autarquias com autonomia
didatica, administrativa e financeira.

Em 29 de dezembro de 2008, através da Lei n°. 11.892/2008 sé&o criados 0s
Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia que passam a fazer parte da
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, passando a
ofertar, junto com as universidades federais, ensino superior publico e gratuito
(FERNANDES e SILVA, 2009).

Os Institutos Federais diferenciam-se em relacdo as universidades pela
priorizacao da oferta de cursos superiores de licenciatura e cursos de bacharelado e
de tecnologia em areas consideradas estratégicas, do ponto de vista econémico.

Com enfoque sistémico, passa a ser um conjunto de unidades com gestao
interdependente entre os campi e a reitoria, integrados por principios institucionais
estratégicos, inclusive projeto politico-pedagdgico unico, com foco na justica social e
equidade (FERNANDES e SILVA, 2009).

A autonomia dos campi dos Institutos Federais responde a necessidade de se
fomentar o desenvolvimento de uma Educacéo Profissional e Tecnolodgica a partir de
uma demanda que seja socialmente plena (MEC/Setec). Além da articulagdo do
ensino com a pesquisa e extensdo, sua organizagdo estrutural multicampi e
pluricurricular exige novos procedimentos de gestao.

Ao falar da Educacao Profissional e Tecnolégica Tavares (2012) diz que se
deve estar atento para que a educacdo brasileira que traz consigo a marca da
dualidade estrutural caracterizando-se pela existéncia de tipos diferentes de escola
para classes sociais distintas, ndo se perpetue criando percursos distintos no Ensino
Superior.

A expansdo da educacdo superior, da qual sdo partes as universidades e
institutos federais, com significativo crescimento de investimentos publicos em
infraestrutura, recursos humanos demonstra a importancia que tem a educagéo
superior para o desenvolvimento econémico e social do pais. A partir dai, surge a
necessidade de acompanhar ndo s6 como esses investimentos estdo sendo geridos,
mas se essas instituicbes alcancam seus resultados e uma das forma € através da

avaliacao.
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2.4.4 Sistemas de Avaliacédo na Educacédo Superior

Alguns programas de avaliacdo ja foram propostos para as Instituicbes de
Educacdo Superior, um deles foi o Programa de Avaliacdo Institucional das
Universidades Brasileiras (Paiub).

Segundo Schlickmann, Melo e Alperstedt (2008), em 1993 tem-se pela
primeira vez, com o Paiub um programa que consegue equilibrar aspectos
guantitativos e qualitativos de avaliacdo institucional, indo além do mero
levantamento de dados e dando maior énfase a anélise dos mesmos. Suas diretrizes
foram baseadas nos principios de globalidade, comparabilidade, respeito a
identidade institucional, ndo punicdo ou premiacdo, adesdo voluntaria, legitimidade e
continuidade, esse modelo avaliativo leva em conta o contexto, as peculiaridades e a
complexidade de cada instituigao.

O Paiub, embora bem aceito na comunidade académica n&o recebeu o apoio
do MEC, durante o governo de Fernando Henriqgue Cardoso, o que levou ao
surgimento do Provao e das visitas de avaliacdo de especialistas. Assim, o enfoque
normativo mostrou-se predominante nesse modelo de avaliacdo, ja que passa a
servir como instrumento de classificacdo e comparacéo entre as instituicoes.

Em 2004, através do Sinaes, 0 governo, passa nhovamente a levar em
consideracdo o contexto em que as IES estdo inseridas, suas peculiaridades e a
complexidade que envolve cada uma dessas instituicdes.

Com vistas a analise do desempenho de estudantes, cursos e instituicdes foi
criado e regulamentado através de inimeras leis, decretos, resolucdo e portarias® e
proposto pelo MEC que detém a competéncia para regulacdo, supervisdo e
avaliacdo das instituicbes de educacdo superior, subsidiado e executado pelo
Conselho Nacional de Educacdo (CNE), pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais (Inep), pela Comissédo Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior (Conaes) e Secretarias, cabendo ao Conaes coordenar e supervisionar 0s

processos avaliativos e ao Inep subsidiar a formulacdo e implementacao de politicas

2 Lej n°10.861/2004, Lei n°10.870/2004, Decreto n° 5.773/2006, Decreto n® 5.786/2006, Resolucdo CNE n° 4/
2009, Portaria Normativa n® 1/2007, Portaria Normativa n°® 2/ 2007/, Portaria Normativa n® 6/2007, Portaria
Normativa n® 40/2007, Portaria Normativa n° 4/2008, Portaria Normativa n°® 12/2008, Portaria Normativa n°
1/2009, Portaria Normativa n° 10/2009, Portaria Normativa n° 23/2010 e Portaria normativa n° 40/2010, Portarias
n° 2.051/2004, Portaria n°® 107/2004, Portaria n° 300/2006, Portaria n°® 563/2006, Portaria n® 1.027/2006, Portaria
n® 1.027/2006 - retificagdo, Portaria n°® 147/ 2007, Portaria n°® 928/2007, Portaria n°® 1.016/ 2007, Portaria n°
1.050/2007, Portaria n° 1.051/2007, Portaria n°® 91/2008, Portaria n® 474/2008, Portaria n° 840/2008, Portaria n°®
1.081/2008, Portaria n® 1.264/2008, Portaria n°® 1/2009, Portaria n° 2/2009, Portaria n°® 3/2009, Portaria n°
311/2009, Portaria n°® 505/2009, Portaria n® 821/2009.
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publicas e operacionalizacdo de processos de avaliacdo de instituicbes e cursos
tanto publica quanto privada.

O Sinaes tem como principios fundamentais a responsabilidade social com a
qualidade da educacdo superior, o reconhecimento da diversidade do sistema, o
respeito a identidade, a missao e a histéria das instituicbes e a globalidade (Inep,
2004).

Para Sobrinho (2004), o Sinaes é uma tentativa bem sucedida de reunir, num
s6 momento, todas as faces da avaliacdo universitaria, adotando uma visao
sistémica, integrando todos os dados obtidos em diferentes préaticas avaliativas
(SOBRINHO, 2004). Trata-se de uma estratégia concebida de modo a promover a
interatuacdo e a mutua alimentacdo da avaliacdo e da regulacdo. Para o autor, o
carater vinculativo da avaliacdo subsidia os processos regulatérios destes e se serve
para construir as novas dinamicas avaliativas na perspectiva de permanente
aperfeicoamento das fungdes institucionais.

O trabalho de Gallon et al. (2008) faz uma analise de documentos em forma
de artigos cientificos, publicados nos periddicos de Engenharia Ill com classificacédo
nacional (A) pelo Qualis e tem como um de seus focos de estudo a investigagédo da
avaliacdo de desempenho no contexto dos processos decisOrios organizacionais.
Em seus resultados ele aponta as principais ferramentas mais utilizadas, conforme

Figura 08:
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Figura 8— Grafico das Ferramentas mais utilizadas nas pesquisas
Fonte: Gallon et al. (2008)
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Como observado na Figura 8 o Sinaes apresenta-se como foco de interesse,
sendo um dos sistemas mais pesquisados nos peridédicos de Engenharia lll.

Conto (2011) elaborou uma proposta de alinhamento das dez dimensdes do
Sinaes para avaliagdo institucional ao Balanced Score Card - BSC, modelo de
Kaplan e Norton (1997) criado com a finalidade de fazer com que as organizacdes
apresentassem melhores resultados, naquilo que concerne a gestao de negdcios, a
area de servicos e de infraestrutura. A seguir, tanto o conceito quanto 0s
procedimentos vinculados a este foram gradativamente sendo instalados nos
sistemas educacionais de diversos paises, dentre 0s quais, 0 Brasil.

Nela, somente a dimensdo “Missdo e o Plano de Desenvolvimento
Institucional” ndo esta relacionada a nenhuma perspectiva especifica ao BSC.

A perspectiva financeira do BSC esta diretamente relacionada as dimensdes
Sustentabilidade Financeira do Sinaes, uma vez que em ambas, busca-se
desenvolver ac¢bes continuadas por meio de politicas de captacdo e alocacdo
eficiente de recursos.

A perspectiva clientes relaciona-se as dimensdes Responsabilidade Social,
Comunicagdo com a sociedade e Politicas de atendimento aos estudantes. A
relacdo com a Responsabilidade social se justifica uma vez que as acodes
desenvolvidas pelas IES com a comunidade interna e externa visam também
atender as demandas desses segmentos. O tema Comunicac¢do vincula-se a
clientes uma vez que a importancia da comunicacédo se da por facilitar a interacéo
tanto interna quanto com a sociedade. Paralelamente, consideram-se os estudantes
importantes clientes internos e as politicas institucionais que visam atendé-los sao
destacadas como fundamentais a melhoria na educacéo.

Para a perspectiva de Processos do BSC tém-se a politica para o Ensino, a
Pesquisa, a Pos-Graduacao e a Extensao; a Organizacado e Gestao; a Infraestrutura;
o Planejamento e Avaliacdo do Sinaes. A primeira vincula-se ao fato de que para
operacionalizar a politica de ensino, pesquisa, pos-graduacdo e extensdo é
necesséario um ambiente com um conjunto de condi¢gBes estruturais que a favoreca.
Para se organizar a infraestrutura € necessario que haja coeréncia nos processos
internos que visam melhorar aspectos tais como, o nivel de qualidade do acervo da
biblioteca e os recursos empregados os sistemas de informagao e comunicacao.

Ja a aprendizagem e o crescimento ao alinharem-se as politicas de pessoal,

de carreiras do corpo docente e do corpo técnico-administrativo, apresentam como
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consequéncia, o aperfeicoamento profissional e a melhoria das condicbes de
trabalho de todo o corpo de profissionais que integra este sistema.

Para Ribeiro (2011) o grande desafio a ser enfrentado pelo Sinaes é o de
avaliar um sistema de ensino superior muito grande, heterogéneo, distribuido
irregularmente por cinco regifes geogréficas muito diferentes uma das outras,
utilizando o mesmo modelo, os mesmos critérios e principios para avalia¢ao.

Segundo Dias (2010) ainda perduram sistemas de avaliacdo estanques sem
que haja o correspondente conjunto de acbes para o aperfeicoamento de
desempenhos apesar das exigéncias para que as organiza¢des publicas se tornem

cada vez mais enxutas e imprimam qualidade na prestag&o de servicos.

2.5 AVALIACAO COMO FERRAMENTA NO PROCESSO DE TOMADA DE
DECISAO, DE AUTOCONTROLE DO DESEMPENHO, DE AUTOCONHECIMENTO

Desde a década de 1960 os temas de avaliacdo e reforma universitaria tém
estado presentes na pauta de discussdo de governos no Brasil, com propostas
sinalizando desde a privatizacdo do ensino superior no pais, até a implantacdo do
atual Sinaes. Neste contexto, a preocupacédo com a responsabilidade institucional,
com o autoconhecimento a partir da discussdo interna sobre a realidade
institucional, a prestacao de contas a sociedade, parece ser tema recorrente.

No ano de 1986, a Universidade de Brasilia inicia seu projeto de avaliacdo,
apresentando um documento cujo objetivo era promover a tomada de consciéncia
sobre a instituicdo, isto €, permitir aos individuos diretamente envolvidos nos
servicos prestados por aquela instituicdo, que tivessem uma visao geral do que se
fazia, que conhecessem as condicbes de trabalho dos seus profissionais e 0s
resultados obtidos em suas mais diversas acdes (Belloni, et al, 1995). Tinha-se ai
uma das primeiras iniciativas no sentido de promover a avaliacdo institucional,
destacando a importancia da participacdo da comunidade académica, na busca por
seus objetivos, e que teria também naquele momento a oportunidade de analisar se
estariam sendo dadas as condi¢cdes necessarias para que o sistema educacional do
qual eram parte integrante, estivam cumprindo suas finalidades cientificas e sociais.

A avaliacdo também se constitui em um meio utilizado permanentemente para
questionar, compreender e orientar as acdes de individuos ou grupos, buscando

aperfeicoa-las. Esse processo envolve julgamento, ocasido em que se questiona
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atribuicdo, aprovacao ou reprovacgdo, a partir de certos parametros construidos com
base nas vivéncias sociais (FERREIRA e TENORIO, 2010).

Para Bittencourt e Roesler (2009) ha uma grande variedade de propoésitos que
podem ser associados a uma avaliacdo, tais como: apoiar a tomada de decisoes;
servir a prestacao publica de contas; melhorar as praticas e procedimentos de um
dado programa educativo; compreender problemas de natureza social no ambito de
um dado projeto, contribuindo para a identificacdo de solucdes possiveis; e
compreender as experiéncias vividas por quem esta envolvido numa dada pratica
social.

Desta forma, a avaliagcdo interna pressupde a busca da qualidade através do
autocontrole, do autoconhecimento, da obtencdo de informacdes, que subsidiem a
tomada de decisdo e promova através da participacdo a responsabilizacdo, a
melhoria do desempenho e, consequentemente, contribua para a elevagcdo dos

niveis de qualidade da educacéo, conforme ilustrado na Figura 09.

QUALIDADE EDUCACIONAL

Tomada de decisdo

Melhoria no Desempenho

Autocontrole
Participacao
Informacao

Autoconhecimento

AVALIACAO INTERNA

Figura 9— Fundamentos da avaliag&o interna
Fonte: Autoria propria

2.5.1 Avaliagdo para a tomada de decisao

A funcdo béasica da autoavaliagdo € a de produzir dados, informagbes que

permitam a tomada de decisdes. O controle deve ser frequente e tem por objetivo
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regular o cumprimento de decisdes ja tomadas, com o propésito de manter
funcdes essenciais do sistema de ensino (SOUSA, 2006).

Corroborando com Sousa (2006), Santos (2012) ainda afirma que o que se
busca é a construcdo de uma cultura avaliativa nas instituicbes de ensino superior,
por meio da qual as instituicbes possam monitorar seus processos constantemente,
de tal forma que as informacdes coletadas com a avaliacdo possam subsidiar a
tomada de deciséo e a melhoria da qualidade da educacéo.

Para Andriola e Souza (2010), a avaliacdo institucional deve ter os seus
resultados utilizados como elementos determinantes no processo de tomada de
decisdo, e ndo apenas configurar um ato formal e técnico sem consequéncias

praticas.

2.5.2 Avaliacao para o autocontrole do desempenho

Embora a avaliacdo do desempenho tenha se originado nas organizagdes de
negocio, ela vem sendo adotada por organismos, governos, instituicées publicas no
intuito de tornarem-se mais competitivas, com altos niveis de qualidade, buscando
atender a sociedade que exige cada vez mais, melhorias na execucdo dos servigcos
publicos (TEZZA et al., 2010).

Para Ferris et al.(2008), a avaliacdo como instrumento de responsabilizacao
€ incorporado por complexos contextos sociais, emocionais, cognitivos, politicos e
de relacionamento que precisam ser compreendidos de forma adequada, para que a
interpretacdo dos resultados ou efeitos de tais sistemas tenham alto indice de
fidedignidade.

Marcal (2008) diz que a avaliacdo ndo fornece apenas dados necessarios
para gque a equipe gestora possa exercer 0 controle sobre as varias atividades da
organizacdo, mas também influenciam as decisbes e 0 comportamento
organizacional.

E complementando, Bittencourt e Roesler (2009) dizem que a avaliagao
interna se caracteriza a partir de seu fundamento epistemoldgico e ético, mais
precisamente sob duas perspectivas: uma técnica — que diz respeito a
regulamentacdo e ao controle das praticas; e outra politica e baseada nos aspectos

formativos — relacionada a valores publicos e democraticos.
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2.5.3 Avaliacédo para o autoconhecimento

Segundo Sousa (2006), o processo de avaliagdo deve ser simples e
compreensivel a todos, bem como deve atender as reais necessidades da
instituicdo, auxiliando-a no diagnéstico das dificuldades e na busca por Nnovos
caminhos. Da mesma forma, Gadotti (2010) afirma tratar-se de um processo de
autocritica envolvendo todos os segmentos da instituicao.

A avaliacado interna é um instrumento fundamental para autoconhecimento da
instituicdo e tem como proposta auxiliar na execucdo de acbes de qualidade e
transparéncia, visando a consolidacdo das experiéncias bem sucedidas,
fortalecendo as atividades institucionais, evidenciando o seu carater técnico, politico,
social, cultural, ético e de responsabilidade (SILVA, BIANCHI e JACOBSEN, 2010).
E, seguindo esta mesma linha de raciocinio, Augusto (2007) destaca que quando a
politica educacional propbe a discussao através da avaliacdo interna esta
oferecendo a oportunidade para que as suas unidades possam se emancipar
através do autoconhecimento.

A avaliacdo interna é como uma ponte que permite construir um projeto
académico baseado na gestdo democratica e na autonomia, para fornecer
resultados que ampliem o autoconhecimento institucional e assim, tornem possivel a
identificacdo de pontos de apoio para programar politicas educacionais que
possibilitem a regulacéo do sistema de educacao superior (Lehfeld et. al., 2010).

Em Weichhart, Feiner e Stary (2010) tem-se a ideia de que a organizacao
necessita de autoconhecimento para projetar-se no ambiente externo, criando para
si um perfil institucional, ou seja, desenvolvendo caracteristicas particulares que a
facam se diferenciar no setor em que atua. Este perfil, quando definido, auxilia a
organizacdo a estabelecer critérios para que se proceda a avaliacdo de modo mais
positivo e consistente.

Ducker (2012) diz que ndo ha falta de administradores, procedimentos,
organogramas ou técnicas gerencias nas instituicdes de servico publico. E preciso
administrar para melhorar o desempenho e isso sera possivel através do

autoconhecimento.
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2.5.4 Avaliacédo fundamentada na participacao

As préticas de avaliacdo possuem também maior potencial formativo e
promovem o comprometimento dos individuos para com o cumprimento da missao
institucional (Dias Sobrinho, 2008). Assim, a autonomia é desenvolvida por meio do
processo de avaliagdo interna, como importante estratégia para o fortalecimento da
base institucional, uma vez que a comunidade académica tem a possibilidade de
participar do processo avaliativo, opinar, sugerir, e, dessa maneira, contribuir para a
construcdo de um futuro universitario onde a prépria instituicdo e a sociedade como
um todo possam se beneficiar de tudo quanto ai se produza.

Para Lehfeld et. al. (2010) a avaliacédo das Instituicbes de Educacado Superior
superou a andlise pautada apenas em dados quantificaveis, e passando a
considerar também situacfes polissémicas, incertas e dinamicas, levando em conta
as contradicdes, a pluralidade de pontos de vista, a diversidade dos sujeitos, 0s
elementos estruturais e conjunturais.

A avaliacdo deve respeitar a diversidade e heterogeneidade das instituicdes,
construindo um processo avaliativo descentralizado e diversificado, devendo primar
pela andlise interna e externa, individual e coletiva, decorrentes das multiplas
alternativas existentes, a fim de que se constitua um processo democratico
(GADOTTI, 2010). Seguindo este mesmo fio condutor, Santos (2012) afirma que se
destacam positivamente as avaliacdes desenvolvidas com o intuito de melhoria e
compreensao dos processos que contam com a participacdo da comunidade
universitaria, desde a concepcéo até a execucao.

E Demo (2002), por sua vez, afirma ainda que a falta de participacdo dos
grupos integrantes da instituicdo na dinamica de avaliacdo evidencia que ha um forte
nivel de estreiteza politica nos ambientes em questdo afetando a qualidade politica
da entidade e evidenciando também, que “[...] o centro da questdo qualitativa € o
fendmeno participativo”.

A andlise da percepcao dos sujeitos que compdem o sistema educacional a
respeito da instituicdo e seus processos fornece informacdes de carater subjetivo,
dados sobre a satisfacdo laboral, por exemplo, que ndo sdo revelados por uma
avaliacdo quantitativa, mas que sdo fundamentais para a melhoria da qualidade na
educagdo e podem ser convertidos em indices mensuraveis que permitam a
comparabilidade. (SANTOS, 2012)
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2.5.5 Avaliagdo para a melhoria da qualidade

As mudancas organizacionais devem seguir 0 processo de gestdo
comecando pelo planejamento e, a partir do qual se estabelece métodos de
avaliacdo, o que ira favorecer a qualidade institucional (FERREIRA e TENORIO,
2010).

O objetivo da avaliacao institucional é, externamente, a melhoria da qualidade
dos servicos prestados a sociedade e, de outro, internamente, a melhoria das
relacbes sociais, humanas e interpessoais e o0 aperfeicoamento continuado de seus
integrantes (GADOTTI, 2010).

Diversas pesquisas realizadas nas ultimas décadas evidenciam que a pratica
da avaliacdo interna pode estar associada a processos significativos de
desenvolvimento profissional dos professores, a melhorias sensiveis na organizacao
e ao funcionamento pedagdgico das instituicbes de ensino e a formas diferenciadas
de construcéo da sua autonomia (BITTENCOURT e ROESLER, 2009).

2.5.6 Avaliacao interna ou auto- avaliacao proposta pelo MEC

Para o MEC/Inep (2004) a adequada implantacéo e os bons resultados de um
processo de avaliacdo interna pressupdem algumas condi¢cdes fundamentais, a
saber: a) adequada equipe de coordenacdo; b) participacdo dos integrantes da
instituicdo; ¢) compromisso explicito dos dirigentes das IES em relacdo ao processo
avaliativo; d) informacdes véalidas e confiaveis; e) uso efetivo dos resultados para
planejar acBes destinadas a superacdo das dificuldades e ao aprimoramento
institucional.

Coordenada pela Comissao Prépria de Avaliacdo (CPA) seu projeto deve
obedecer ao ciclo avaliativo e compfe juntamente com a avaliacdo externa, o
terceiro tripé do Sinaes® junto com a avaliacéo de cursos e de estudantes.

A autoavaliacéo® tal como proposta através do Sinaes séo referenciais para a
avaliacdo externa. Além disso, tera por objetivo identificar o seu perfil e o significado

de sua atuacao, por meio de suas atividades, cursos, programas, projetos e setores,

3 8§ 1°do art. 58 do Decreto n° 5773 de 09 de maio de 2006.

4 Art. 3° da Lei no 10.861, de 14 de abril de 2004.
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considerando as diferentes dimensoes institucionais, dentre elas obrigatoriamente as
seguintes conforme ilustrado na Figura 10:

Avaliagio Autoavaliagio — Misséo e PDI —
Interna Institucional -

— Politica de ensino, pesquisa, pos-graduacio eextensdo ||

Sinaes

| Avaliacdo Institucional ‘ -
— Responsabilidade social —

‘ Avaliagio Avaliago dos Cursos ‘

Externa de Graduagio — Comunicagio com a sociedade =

Enade ‘ — Politica de pessoal, carreira de docente etécnico ———

— Organizagio e gestdo —

— Infraestrutura —

— Planejamento e avaliagio —

—| politica de atendimento ao estudante L

—| sustentabilidade financeira | S—

Figura 10— Avaliacao interna proposta pelo MEC
Fonte: Autoria propria

Exercendo seu poder de regulacao, através do art. 34 da Portaria Normativa
n° 40 de 12 de dezembro de 2007, o MEC estabelece que publicado o calendario do
ciclo avaliativo, o processo de recredenciamento de instituicbes e renovacao de
reconhecimento de cursos tera inicio com o protocolo do pedido, preenchimento de
formularios e juntada de documentos eletrénicos. E em seu 8§1° do art. 33 da mesma
Portaria explica que o ciclo avaliativo compreende a realizacdo periodica de auto-
avaliacdo de instituicdes, avaliacdo externa de instituicdes, avaliacdo de cursos de
graduacédo e programas de cursos sequenciais.

Superada a fase de andlise documental, o processo do Inep se iniciara com a
atribuicdo de conceito preliminar, gerado a partir de informacdes lancadas por
instituicdes ou cursos no Censo da Educacao Superior, nos resultados do Enade e
nos cadastros proprios do Inep. Diz ainda no seu 81° que caso o conceito preliminar
seja satisfatorio, nos casos de renovacao de reconhecimento podera ser dispensada
a avaliacdo in loco.

Ja no art. 60 do Decreto n° 5773 de 09 de maio de 2006 diz que a obtencéo

de conceitos insatisfatérios nos processos periddicos de avaliagdo, nos processos

5 Art. 35 da Portaria Normativa n® 40 de 12 de dezembro de 2007
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de recredenciamento de instituicbes, reconhecimento e renovacao de cursos de
graduacdo resultard a celebracédo de protocolo de compromisso com a instituicdo de
educacao superior.

O credenciamento solicitado junto ao MEC para inicio de atividades como
faculdade, com as respectivas prerrogativas de autonomia, depende do
funcionamento regular e do padrdo satisfatério de qualidade apresentado pela
instituicdo solicitante.

Para Polidori, Marinho e Barreyro (2006) efetivar um processo de avaliacao
interna ainda tem sido um grande desafio para as instituicoes brasileiras, embora em
varias IES publicas ja tenha sido possivel a realizagdo deste trabalho. Os autores
destacam que a qualidade dessas avaliacdes internas vai depender do quanto as
instituicbes tém se apropriado dos seus principios basicos e dos seus resultados
para que, se configure como instrumento de gestdo qualificada e ndo se converta

apenas em instrumento burocratico.

2.5.6.1 Percepcéo das Universidades e Institutos Federais sobre a avaliacdo interna

O Instituto Federal de Minas Gerais (2011) diz que a avaliacdo interna € um
processo permanente de construcdo e formacao que objetiva se constituir numa
acao coletiva dos sujeitos que integram a instituicdo. Trata-se, portanto, de uma
busca incessante pelo aperfeicoamento de praticas e pelo desenvolvimento de uma
cultura avaliativa que atenda aos interesses da comunidade.

O relatério da PUC (2006) ao referir-se a avaliacdo institucional diz que
qualguer avaliacdo que mereca esse nome é uma operacao de leitura orientada da
realidade, de uma leitura exigente, critica, criteriosa nos diversos ambitos da
instituicdo, de modo que seja possivel conhecer cada parte conhecendo o todo e
conhecer o todo conhecendo cada parte.

A Universidade Federal da Paraiba (2008), diz ser o processo de avaliacao
institucional uma analise acerca do desenvolvimento das suas atividades e os
consequentes resultados obtidos, tendo em vista a prestagcéo de contas a sociedade,
considerando critérios de exceléncia, equidade e relevancia social e ao mesmo
tempo identificando as necessidades de acdes corretivas para a melhoria do

processo gerencial.
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A avaliagdo institucional é o processo que envolve o esfor¢co da universidade
em se conhecer e ser conhecida por outros setores da sociedade e que, articulada
ao planejamento, tem grande potencial para contribuir na gestao estratégica e nos

direcionamentos da acéo institucional (UNIABC, 2010).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo descritas as escolhas metodolégicas caracterizando a
pesquisa, 0s procedimentos executados, a forma de coleta dos dados, as
estratégias de coleta de dados, os tipos de dados e recursos e a validacdo dos

resultados.

3.1 CARACTERIZACOES DA PESQUISA

A abordagem que esta pesquisa utilizou foi qualitativa e do tipo descritiva,
porém dados quantitativos também foram considerados, constituindo o todo
analisado. Os procedimentos na abordagem qualitativa sdo, em certa medida,
diferentes, pois levam o pesquisador estar atento a multiplicidade de dimensdes de
uma determinada situacdo ou problema, e apés a andlise dos dados, ele lanca
possibilidades de explicacdo da realidade. Para Santos (2004) um trabalho com
objetivo descritivo visa estabelecer os contornos de um problema, como localizar as
dimensdes, modos de funcionamento, influéncias e ligagbes mais evidentes dos
fatos, fenbmenos ou processo.

O método adotado foi 0 comparativo de analise. Este método busca estudar
profundamente mais de uma organizacdo fazendo comparacdes, pois o enfoque
comparativo enriquece a pesquisa qualitativa (Trivifios, 1992). A analise comparativa
de desempenho oferece um perfil do segmento competitivo no qual a organizagao
estd inserida. Tais informa¢Bes melhoram a qualidade das decisfes tomadas uma
vez gque pode ndo ser conveniente perseguir um resultado especifico e permite
identificar os gaps ou oportunidades de melhoria com maior potencial.

O nivel de andlise foi o organizacional, dado que as informacfes coletadas
nos relatérios dizem respeito as instituicdes estudadas. A amostra foi feita de forma
intencional, dado que a finalidade foi selecionar as instituicoes federais de educagao
que disponibilizassem os relatérios com maior quantidade de informacdes, de forma

que fosse possivel fazer a analise comparativa.
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3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Esta investigacdo foi executada em cinco etapas. A primeira teve como
finalidade mapear as instituicbes e os documentos disponibilizados de avaliacéo
interna. No levantamento dos relatérios disponibilizados e através de contatos
telefénicos foi possivel selecionar 47 relatérios de avaliagéo interna de 2004 a 2012,
sendo 20 de Universidades Federais e 27 de Institutos Federais. Ainda ha pouca
divulgacéo do processo de avaliacdo, de acordo com observacoes feitas pela autora
no processo de busca pelos relatorios utilizados nesta pesquisa. Algumas
instituicbes contatadas por telefone demonstraram desconhecimento da avaliagao
interna e essa foi uma dificuldade identificada nesta fase. As instituicbes

pesquisadas e 0s anos dos relatorios pesquisados nesta fase seguem na Figura 11.

ORD UNIVERSIDADES FEDERAIS ANO INSTITUTOS FEDERAIS ANO
1 UF AMAPA 2005-2006 IF RJ NILOPOLIS 2004 — 2008
2 UF PARAIBA 2005-2008 IF BAHIA 2005
3. UF MINAS GERAIS 2006-2008 IF RJ NILOPOLIS 2006 — 2008
4. UF ALAGOAS 2006 IF BAHIA 2006
5 UNIFESP 2006 IF NATAL 2007
b. UF PARANA 2007-2008 IF CEARA 2007
T UF SANTA CATARINA 2007 IFAM 2009 - 2010
8. UF GOIAS 2009-2010 IF SUDESTE DE MINAS 2009
9. UFAM 2009 IF NORTE DE MINAS JANAURI 2009
10.  UF TOCANTINS 2010 IF NORTE DE MINAS 2009
11. UF RIO GRANDE DO NORTE 2010 IF SANTA CATARINA 2009
12. UF RIO GRANDE DO SUL 2010 IF RG SUL 2010 - 2011
13. UFPA 20Mm IF SANTA CATARINA 2010 - 2011
14.  UF CEARA 20m IF ESPIRITO SANTO 2010
15.  UF PIAUI 201 IF SUDESTE DE MINAS 2010
16. UF PERMAMBUCO 201 IF NATAL 2010
17.  UF MATO GROSS0 201 IF PARANA 2010
18. UF MATO GROSSO DO SUL 20m IF RORAIMA 2010
19. UF BRASILIA 20Mm IFGOIAS 2010
20. UFAC 2012 IF NATAL 2011 - 2012
2. IF RG SUL 2011 - 2012
22, IF SUDESTE DE MINAS 2011
3. IF NORTE DE MINAS 2Mm
24, IFCEARA 201
25. IFPERNAMBUCO 201
26. IF SERGIPE 201
21, IFAM 2011

Figura 11 — Universidades e Institutos Federais com relatorios disponibilizados
(2004-2012)

Fonte: Autoria propria

O roteiro do Sinaes ao referir-se a relatério sugere que além de um amplo
balanco critico de todos os aspectos avaliados, ele deve consolidar objetivamente as
informacdes relevantes, organizar todos os dados significativos devendo-se emitir os
juizos de valor, resultantes das analises e debates realizados pela comunidade,
sobre as suas atividades, situagdes, condi¢cdes de processo e produtos (INEP, 2009,
p. 125).
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De posse dos relatérios, iniciou-se o estudo do processo, que constitui a
segunda etapa, primeiramente com a identificacdo de categorias relevantes comuns
nos relatorios através da andlise de conteudo. A terceira etapa iniciou-se com a
escolha das instituices a serem estudadas. O critério para definicdo dos casos base
foram aqueles que apresentaram relatérios mais completos, ou seja, que
disponibilizaram maior quantidade de informacdo sobre o processo de avaliagao
interna da instituicdo pesquisada. Decidiu-se entéo, selecionar dois relatorios para
cada uma das cinco regides brasileiras, sendo que um relatério de Universidades e

outro dos Institutos Federais.

N. IFES TIPO

01  UF GOIAIS -2009-2010 Universidade Federal
02 UF CEARA - 2011 Universidade Federal
03 UF PARA- 2011 Universidade Federal
04 UNIFESP - 2006 Universidade Federal

05 UF SANTA CATARINA -2007  Universidade Federal
06 IF SUDESTE DE MINAS - Instituto Federal

2011
07 IFPERNAMBUCO - 2011 Instituto Federal
08 IF PARANA-2010 Instituto Federal
09 IF RORAIMA -2010 Instituto Federal
10 IF GOIANO -2010 Instituto Federal

Figura 12 — Relatérios selecionados das instituices pesquisadas
Fonte: Autoria propria

A quarta etapa é a escolha das variaveis para comparacdo confrontando os
dados obtidos com a literatura pesquisada onde foram definidas sete variaveis
comparativas. As sete variaveis definidas transformaram-se em sete perguntas a
serem respondidas com critérios minimos aceitaveis pré-estabelecidos para que se
procedesse a analise comparativa. Na quinta etapa, procedeu-se a analise
comparativa com as instituices selecionadas, conforme esquema demonstrado na

Figura 13:
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Analise de Anélise Confrontagdo da Elaboragio

Levantamento

. - contet]dmo,‘E de tearia com de quadro
echicas, metodos laboragao contelido resultado do comparativo
de quadro estudo

ETAPAS Levantamento Estudo do Escolha das Definigdo

METODOLOGICAS dasIES Processo IES das
varidveis

Andlise comparativa

— L/ N . .

Mapear Identficar | | Selecionar Selecionar Gerar dados

Finalidade relatdrios varidveis IES para e
disponibilizados importantes comparagio

para discussdo
dos resultados

Figura 13 — Procedimentos metodoldgicos da pesquisa
Fonte: Autoria propria
Neste processo, apds a definicdo da cada uma das etapas citadas acima
foram estabelecidas a finalidade e as estratégias metodoldgicas que orientariam

cada etapa na execucao da pesquisa e elaboracao deste relatorio.

3.3 ESTRATEGIAS DE COLETA DE DADOS

7

Os dados foram coletados através da pesquisa documental que € um
procedimento que se utiliza de métodos e técnicas para a apreensao, compreensao
e andlise de documentos. Na pesquisa documental, parte-se de um amplo e
complexo conjunto de dados para se chegar a elementos manipulaveis em que as
relacbes sdo estabelecidas e obtidas as conclusdes. Para Silva et al. (2009) a
pesquisa documental permite a investigacdo de determinada problematica ndo em
sua interacdo imediata, mas de forma indireta, por meio do estudo dos documentos
que sao produzidos pelo homem e por isso revelam o seu modo de ser, viver e

compreender um fato social.
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3.4 TIPOS DE DADOS E RECURSOS

Os dados séo do tipo secundario. Uma vez que os dados obtidos ndo foram
capturados diretamente pelos atores institucionais. Os dados obtidos foram
extraidos dos relatorios disponibilizados pelas Instituicdes Federais de Educacéo
Superior. Os recursos a serem utilizados para a obtencdo dos dados foram os
contatos telefénicos e a transmissdo de dados, documentos via e-mail, aléem da

utilizacao de programas de editores de texto e planilhas eletronicas.

3.5 TRATAMENTOS DOS DADOS

Tanto os dados gerais organizados a partir dos 47 relatérios quanto os das
instituicbes selecionadas para comparacdo foram trabalhados através da técnica de
andlise de contetdo onde foi possivel elaborar os quadros e gréaficos. A analise de
conteldo consiste num recurso técnico para a decomposicdo dos dados
provenientes de mensagens escritas ou transcritas. Silva et al. (2009) destaca que a
analise de contetdo na pesquisa documental apresenta procedimento técnico e
sistematico de investigacao e, portanto, apresenta fases especificas. Depois de ser
selecionada a amostra documental, segue-se o trabalho com a determinacdo de
unidades de andlise, a eleicdo das categorias e a organizacdo do quadro de dados.
A unidade de andlise foi o de registro, nos capitulos e sec¢des, onde as categorias
eleitas foram as etapas, 0s questionarios, as escalas, a aplicacdo em plano de acéo,
o balanco critico e os pontos fortes e fracos. Assim, buscou-se responder as
seguintes perguntas: quais as etapas seguidas pela instituicdo, e se esta aplicou ou
nao questionario; quem foram o0s respondentes; quais as escalas, quais as
informacgdes utilizadas; se houve aplicagdo em plano de acéo; se houve balanco
critico, e o que foi citado como pontos fortes e fracos na avaliacao interna.

ApoOs confrontar as categorias encontradas no estudo do processo com dados
da literatura definiram-se sete varidveis para a comparagcdo. Sao elas, metas,
participacéo, informacdes, instrumentos, visao global, planejamento e balanco critico
da avaliacdo. A partir delas foi possivel estabelecer a comparacdo entre as

instituicbes selecionadas e responder um dos objetivos especificos desta pesquisa.
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Cervo e Bervian (2007) conceitua a comparacdo como a técnica cientifica
aplicavel sempre que houver dois ou mais termos com as mesmas propriedades
gerais ou caracteristicas particulares. Na aplicacdo da técnica da comparacdo esta
implicita a realizacdo da analise e da sintese, passos essenciais na identificacdo das
propriedades gerais e das caracteristicas particulares de cada um dos termos.
Andlise e sintese sdo dois procedimentos distintos e inseparaveis. Analise é uma
operacdo mental que consiste na decomposicdo de um todo em tantas partes
guantas possiveis. A sintese € a reconstituicdo do todo pela reunido das partes

decompostas para a andlise.

3.6 VALIDACOES DOS RESULTADOS

A partir dos objetivos tracados inicialmente, esta investigacdo se prop6s a
assegurar pelo menos dois tipos de validade. A validade consultiva que diz respeito
a possibilidade de se consultar os documentos que possibilitaram a obtencdo dos
dados e a validade interna que se refere ao estabelecimento de relagdes causais e

resulta de estratégias que objetivem eliminar a ambiguidade entre os dados.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresentara inicialmente as inferéncias do processo de
avaliacdo a fim de identificar etapas mais recorrentes no planejamento das
avaliagbes, os indicadores extraidos dos instrumentos de avaliacdo interna, 0s
recursos estratégicos utilizados, os segmentos da comunidade que participaram da
avaliacdo, posteriormente é feito a analise comparativa com fins de verificar qual (is)
a(s) fase(s) da pratica de gestao avaliativa deve(m) ser melhorada(s) nas instituices
pesquisadas.

Ha uma diversidade de metodologias e técnicas aplicadas na avaliacdo. Isso
gerou relatérios que vao desde aqueles bem estruturados e com poder de sintese a
outros volumosos e que nao dao conta de esclarecer o processo de avaliacdo. Desta
forma, € possivel perceber os diferentes niveis de apropriacdo do conhecimento das

instituicbes em avaliagao.

4.1 ETAPAS MAIS RECORRENTES NO PLANEJAMENTO DA AVALIACAO
INTERNA NAS INSTITUICOES PESQUISADAS

Aqui se buscou entender como as instituicdes estabeleceram as etapas de
avaliacdo interna, principalmente nas secdes sobre metodologia, mas também,
considerando o conjunto do texto. Em funcéo da diversidade de organizacdo com
qgue os relatérios foram elaborados, ndo houve preocupacdo com a ordem em que
as etapas apareceram, mas quais sao relevantes no processo. Destaca-se, que em
funcdo da fase do ciclo de avaliacdo em que a instituicdo se encontra ou por conta
do proprio projeto constituido por cada instituicdo, em alguns relatérios etapas
fundamentais ndo séo citadas.

Em todo o processo de avaliagdo interna identificam-se as fases do ciclo
gerencial, indo desde o planejamento, gestdo de recursos, direcionamento de
pessoas na consecucao dos objetivos, até o controle com a elaboracdo de planos de

acao, a partir do balanco critico da avaliagédo, conforme Figura 14:
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Pré-Avaliacao Po6s-Avaliacao

Organizacgio, Coleta, tratamento,
Constituicio da CPA sistematizacfio e estudo analise dos dados e
de documentos elaborac¢io do relatorio
Planejamento, discussio Registro da percepgio Divulgacgdo dos
e revisdo do projeto dos gestores resultados

Sensibilizag¢io para

participa¢io na avaliagio Balango critico

Construgio de

N Tomada de decisao
indicadores

Defini¢ao dos
instrumentos

Instrumentaliza¢do de
infraestrutura

Figura 14— Etapas da avaliacdo descritas pelas instituicoes
Fonte: Autoria propria

Planejar cada etapa do processo com vistas aos objetivos estabelecidos é de
fundamental importancia para o sucesso da avaliagdo interna. Assim, o caminho
percorrido pelas instituicbes no processo de avaliacdo interna inicia-se pela
constituicdo da Comissao Propria de Avaliacdo; planejamento, discusséo, revisao do
projeto; organizacgao, sistematizacao e estudo de documentos; registro da percepc¢ao
dos gestores; sensibilizacdo; construcao de indicadores; definicdo dos instrumentos;
instrumentalizacdo de laboratérios, sistemas, espaco fisico; coleta, tratamento e
analise dos dados e elaboracdo do relatério; divulgacédo dos resultados para toda a
comunidade; balanco critico; tomada de decisao.

A partir disso, constata-se que a avaliacdo tende, via de regra, ser um
processo constante e dindmico, motivo pelo qual precisa ser retomado pelas

instituicBes através do replanejamento considerando as mudancas e o contexto.

4.2 INDICADORES EXTRAIDOS DOS INSTRUMENTOS DE AVALIACAO INTERNA

Estabelecer medidas de qualidade em educacéo é tarefa complexa, uma vez
que “educacao” e “qualidade” sdo fenbmenos sociais e, portanto, trazem em seu

bojo conteudos politicos e ideoldgicos. Quando submetido a anéalise os seus

atributos e dimensbes sao estabelecidos visando se aproximar de defini¢des,
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conceitos que atribuimos ou construimos, ou seja, o que € “qualidade” da
“‘educacao”? Como medi-la e avalia-la? Dentre as diversas caracteristicas e
atribuicbes que entram em disputa, selecionam-se aquelas que |he sdo mais
importantes, unanimes e inerentes.

Ferreira e Tendrio (2010) dizem que a avaliacdo traz fortes impactos para a
gestdo dos sistemas educacionais, e construir instrumentos e indicadores de
qualidade é uma tarefa extremamente importante para lograr a sintonia entre 0s
aspetos qualitativos e quantitativos que possam exprimir 0s aspectos objetivos da
realidade, mas também apreender as representacdes, concepcdes e interesses em
jogo, favorecendo o delineamento de um processo de mao dupla que obijetiva,
através dos seus resultados, favorecer a tomada de decisdes adequadas para a
melhoria da qualidade da educacéo.

As dimensdes estabelecidas pelo Sinaes representam as prioridades de avaliacdo
escolhidas pelo MEC tendo em vista seus objetivos. Cada dimensao refere-se a um tema

s

que por sua vez é desmembrado em subtemas no contexto dos questionamentos
provocados na avaliagao interna.

Aqui se busca compreender algumas questdes. As dez dimensdes propostas
pelo Sinaes sdo expressivas do desempenho das instituicdes rumo a qualidade, e
ainda, elas servem como parametros de avaliacdo interna? Qual a importancia dada
pelas instituicdes para cada uma delas? Quais 0s subtemas mais recorrentes que
apontam para indicadores mais relevantes em cada dimenséo?

Assim, selecionamos os indicadores mais unanimes, ou seja, aqueles mais
citados pelo grau de importancia dada pelos préprios académicos. A qualidade dos
objetos materiais podem ser definidas e medidas com apoio das ciéncias naturais,
no entanto, os objetos humanos e sociais pelo contrario, necessitam sempre de
revisdo, gracas ao fato de ser uma atividade especializada que por convencao deve
ser aceitavel e aceita (DIAS SOBRINHO, 2008).

Na Figura 15 apresenta-se o percentual de questbes discutidas nos subtemas
demonstrando o grau de importancia dada pelas instituicbes pesquisadas em cada

dimensao avaliada.
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Sustentabilidade Missdo e o
Politicas de financeira . - Plano de
atendimento aos 3% btemas nas dlmensoes Desenvolviment

estudantes o Institucional
3% 6%
Planejamentoe _____ =
avaliacdo
4%

Responsabilidade
social
6%

Infraestrutura fisica
40%

Comunicacgdo
com a sociedade
5%

Politicas de pessoal,
de carreiras do
corpo docente e

Organizagiio e corpo técnico
gestdo administrativo
8% 6%

Figura 15 — Grafico do Percentual de subtemas citados em cada dimenséao
Fonte: Autoria propria

Entre as dimensbes destacam-se a infraestrutura com 40% do total de
subtemas citados nos relatérios e a politica para o ensino, a pesquisa e a extensao
com 19%. Em terceiro lugar o tema organizacdo e gestdo com 8% do total de
questdes. Esse resultado pode ser reflexo tanto das exigéncias da avaliagdo externa
que atribui maior peso as duas primeiras dimensdes, quanto da percepcao das
instituicbes sobre a importancia desses temas para o desempenho institucional.
Neste sentido, na primeira hipotese a avaliagdo interna afasta-se do seu carater
formativo e aproxima-se da fungéo de controle exercido pelo MEC.

Da mesma forma, a politica de atendimento ao discente e a sustentabilidade
financeira pontuou menor percentual, com 3% das citacdes nos relatorios,
demonstrando menor interesse de discussédo sobre esses temas. Contrariamente,
em paises com alto desempenho educacional o acompanhamento efetivo as
necessidades discentes estd entre 0s aspectos relevantes para um bom
desempenho.
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A infraestrutura constitui condicdo basica para que 0 processo de
aprendizagem venha a se desenvolver com qualidade. Dificilmente, havera um bom
desempenho educacional sem um ambiente com o minimo de condicbes que
favorecam a aprendizagem.

J& a politica de ensino, pesquisa e extensao concentra a pedra fundamental
sobre a qual as instituicdes federais de educacdo estdo fundadas. Estas politicas
podem ser pensadas desde o nivel macro, a partir das diretrizes e metas
estabelecidas nos Planos Nacionais de Educacdo e seus desmembramentos em
Planos de Desenvolvimento da Educacdo até os Planos de Desenvolvimento
Institucional. Verificar a adequacgéo dessas politicas, assim como as dificuldades de
operacionalizacdo, € importante tanto para a proposicdo de melhorias nas politicas
educacionais quanto para as corre¢des internas de sua execucao.

Por fim, a gestéo representa a capacidade de levar a instituicdo a atingir os
seus objetivos, a partir da interferéncia nos seus demais setores. Dai o
reconhecimento pelas instituicbes da importancia de uma gestdo preparada e
comprometida com as melhorias institucionais.

Nos Graficos apresentados nas subsecdes a seguir, optou-se por apresentar
o percentual dos cinco itens mais frequentes por sua representatividade no todo.
Visando facilitar a compreensdo e analise, foram omitidos aqueles com baixa
frequéncia que € mostrada nos graficos como “Outros”. Isto ocorre devido a
diversidade de questdes que variam bastante entre uma instituicdo e outra e,
portanto, sdo menos relevantes individualmente nas analises, apesar de no todo se

constituirem a maioria.

4.2.1 Dimensao 01 - Missao e o Plano de Desenvolvimento Institucional

O tema “Misséo e o Plano de Desenvolvimento Institucional” tiveram 6% do
total de questdes citadas nos relatérios. Percentual relativamente baixo, se
comparado com os demais temas. O PDI é o documento oficial que apresenta as
diretrizes, politicas, programas e acdes para a concretizacdo da misséo institucional.

Os indicadores mais citados dizem respeito ao conhecimento sobre as
normas e regulamentos, conhecimento sobre a missédo, conhecimento sobre o PDI,

execucéao do PDI, participagao e discusséo nas decisdes, conforme Figura 16:
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Participacio e [Vlissao e PDI

discussdo nas
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Figura 16 — Grafico da Dimenséo 01
Fonte: Autoria propria

Trinta e cinco por cento questionavam o conhecimento que os respondentes
tinham sobre o PDI, dezessete por cento sobre a missdo e dez por cento a
participacdo e discussdo nas decisfes. Notadamente os instrumentos tiveram maior
preocupacdo em verificar o conhecimento da comunidade académica quanto a
missdo e ao PDI da instituicdo. Conhecer é pressuposto basico para atuar, assim,
conhecer a missdo e o PDI é o ponto inicial para que eles sejam
alcancados/executados. Por outro lado, seu desconhecimento pode ser a causa de
algumas apatias institucionais. A instituicAo que ndo conhece seu plano e sua
missao pode ficar a mercé do imediatismo, do improviso e da falta de direcdo. Criar
mecanismos de divulgacao dos assuntos estratégicos da gestdo é um desafio para a
maioria das universidades e institutos federais que, por razées diversas, sofrem as
consequéncias da fragilidade na comunicacao interna e como consequéncia tem a
qualidade de seus servicos afetados.

As instituicOes federais de educagcéo possuem em sua estrutura uma forma de
gestdo democratica sendo a participacdo dos segmentos fundamental ao processo
de deciséo. A ideia é que com a captacdo da percepcdo dos envolvidos sobre as
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dificuldades institucionais sejam encontradas melhores solu¢des, além de legitimar o
processo, torna os participantes mais responsaveis pelos problemas institucionais.
Séo falas cada vez mais recorrentes nos discursos, as que privilegiam uma gestéo
publica pautada na atuacdo do Estado como prestador de servicos publicos de
qualidade, na valorizacéo da cidadania, da participacéo e da valoriza¢do do principio
da continuidade administrativa. De acordo com Santos (2004), a ampliagcdo dos
mecanismos de participacdo e controle social propicia a descentralizacdo e a

valorizacéo do servi¢o publico, inclusive a prestacéo de servicos educacionais.

4.2.2 Dimenséo 02 - Politica para o ensino, a pesquisa e a extensao

O tema “Politica para o Ensino, a Pesquisa e a Extensao” diz respeito a
atividade-fim das instituicbes pesquisadas e teve um elevado nimero de questbes
se comparado as demais dimens@es com 19% do total de questdes. Essa dimensao
€ a mais complexa, pois envolve a concepcdo curricular, a organizacao didatico-
pedagogica, pratica e formacédo docente, ensino, relevancia social e cientifica das
pesquisas, praticas institucionais de pesquisa, grupos de pesquisa, concepgcao e
atividades de extenséo.

Ressalta-se a importancia da articulagdo entre os componentes dessa
dimensao: ensino, pesquisa e extensdo, tendo em vista sua complementariedade.
Em tese, a relacdo entre ensino, pesquisa e extensdo, quando bem articulada,
deveria conduzir a mudancas significativas nos processos de ensino e
aprendizagem, colaborar efetivamente para a formacéo profissional de estudantes e
professores e fortalecer os atos de aprender, de ensinar e de formar profissionais e
cidaddos. Entretanto, na pratica se observa a seguinte tendéncia por parte do
docente, quanto mais qualificado mais aumenta sua propensao a se afastar do
ensino e da extenséo para se dedicar a pesquisa e a orientacdo na pos-graduacao.
Por outro lado, os projetos de extensdo em geral permanecem associados aos
conteudos das disciplinas e das atividades de ensino de graduacdo e de pos-
graduacéo e conta com ampla participacao de estudantes, técnicos e professores.

Questdes que discutem atividades avaliativas, atividades de extensao, visitas
técnicas, estrutura curricular, incentivos a participacdo em eventos, participacdo em

atividades académicas estao entre as mais frequentes, conforme Figura 17.
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Politica para o Ensino, a Pesquisa e a Extensao

Incentivos a
participacdo em
eventos
5%

Atividades de
extensdo/ visitas
técnicas
11%

Figura 17 - Gréfico da Dimensao 02
Fonte: Autoria propria

A partir do grafico acima, percebe-se maior preocupacao das universidades e
institutos federais com a adequacao da estrutura curricular com 15%, seguido da
participacdo em atividades académicas com 12% e de questbes relacionadas as
atividades de extensao e visitas técnicas com 11%. A estrutura curricular adequada
as demandas da sociedade € uma preocupacao recorrente no meio académico.
Envolve questbes como: para qué e para quem estamos formando nossos alunos?
Esta preocupacdo em geral, visa desenvolver o discente para desempenhar
multiplas habilidades para si e para a sociedade, além de atender as exigéncias
técnicas proprias de cada profissao e fomentar o exercicio da cidadania.

A interacdo com 0 outro possibilita a ampliacdo do conhecimento e o carater
participativo que ndo limita o estudante a expectador dos acontecimentos pode
caracterizar a melhoria do desempenho discente, ndo reduzindo sua pratica a
procedimentos técnicos, objetivos e alheios ao contexto social com 0 mundo em que
vive. Neste sentido, quando se questiona sobre as atividades de extensao e visitas

técnicas verifica-se se estas acdes tém sido suficientes, se tem atendido a
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coletividade académica e em que sentido essa a¢cbes podem ser melhoradas.

4.2.3 Dimenséao 03 - Responsabilidade social

Conforme o Grafico “Subtemas nas Dimensdes” (Figura 20), a dimenséo
“‘Responsabilidade Social’ teve 6% do total de subtemas, o que é considerada de
média importancia tendo em vista a quantidade de questdes propostas nos
instrumentos de avaliacao.

As condigdes de acesso, a consciéncia da fungao social, a inclusdo social, a
insercdo no mercado de trabalho e a preocupagdo com os portadores de

necessidades especiais foram os subtemas mais citados, conforme Figura 18.

Responsabilidade Social

Insercdo no
mercado
6%

Consciéncia da
funcdo social condigdes de
5% acesso

8%

Figura 18 - Grafico da Dimensao 03
Fonte: Autoria prépria

O conceito de responsabilidade social pode ser compreendido tanto a nivel
interno discutindo a relagéo da instituigdo com seus servidores, parceiros como a
nivel externo pensando as consequéncias das acdes de uma instituicdo sobre o

meio ambiente, a comunidade e o meio em que estao inseridos.
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As questdes relacionadas aos Portadores de Necessidades Especiais (PNE)
abarcaram 24% das questoes verificadas. Seguidas por inclusdo social e condigbes
de acesso com 9% e 8%, respectivamente.

Esta iniciativa das instituicdbes em levantar esses dados tem grande relacao
com os programas e projetos do governo que sao executados por essas instituicoes
e sdo objeto de avaliacdo. Para citar algumas dessas agOes propostas e
implementadas pelo Governo Federal, o Programa Nacional de Inclusdo de Jovens
(ProJOVEM) que visa incluir jovens de baixa renda no mercado de trabalho atraves
da formacgéo profissional. O REUNI que tem como meta dobrar o numero de alunos
nos cursos de graduacdo em dez anos, a partir de 2008 através da adesdo das
universidades, reducéo de custos por aluno, flexibilizacao de curriculos e o combate
a evasao. O Programa de Extensdo Universitaria (ProExt), criado em 2003 com o
objetivo de apoiar as instituicdes publicas de ensino superior, através da
participacédo de editais, no desenvolvimento de programas ou projetos de extensao
gue contribuam para a implementacéo de politicas publicas com énfase na inclusédo
social. O Programa de Acessibilidade na Educacdo Superior denominado INCLUIR
que propbde acbBes que garantam o acesso de pessoas com deficiéncia as
Instituicbes Federais de Educacéo e tem como principal objetivo fomentar a criagao
e a consolidacao de nucleos de acessibilidade. Além destes, outros que atendam as
mais diversas dimensdes sociais - de meio ambiente e cultural também séo
propostos pelas instituicdes e sédo objetos de avaliacao.

Nessa dimensdo questiona-se a responsabilidade da instituicio com a
sociedade e a contribuicdo da instituicdo para a melhoria da realidade social, assim
como, sua capacidade de propor e adequar novas formas de atendimento as
necessidades da comunidade local a fim de desenvolvé-la através de projetos,
avaliando a adequacdo e implementacao das politicas publicas estabelecidas pelo
Governo Federal a fim de possibilitar o real atendimento da sociedade.

Numa pais como o Brasil, onde as desigualdades sociais ainda sdo muito
expressivas, discutir oportunidades de igualdade levando em consideracdo género,
raca, cor, classe social, poder aquisitivo, limitacdes fisicas objetivando melhorar as
condi¢cOes de acesso a educacdo sdo fundamentais para a inclusao social, além de

ser um elemento béasico para a construgédo da cidadania.
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4.2.4 Dimenséao 04 - Comunica¢do com a sociedade

A “Comunicagdo com a sociedade” € a quarta dimensdo com 5% das
questdes. Ela abarca a coeréncia das acfes de comunicacdo com as politicas
traduzidas nos documentos oficiais internos, o estatuto, regimento geral, relatérios
de gestdo, planos de desenvolvimento institucional, manuais de procedimentos,
entre outros.

A comunicacao deve traduzir a identidade da instituicdo conscientizando os
segmentos sobre os objetivos e finalidades da organizacdo, melhorando suas
condi¢cbes de trabalho, mobilizando-os para o aperfeicoamento de suas habilidades
e preparando-os para a comunicacdo com 0 ambiente externo. A Figura 19

apresenta as questdes mais citadas.

Comunicag¢ao com a sociedade

Comunicacdo dos

conselhos Qualidade da
superiores Imagem publica comunicacgdo
7% 4% 6%

Figura 19 - Gréfico da Dimenséo 04
Fonte: Autoria propria

A divulgacdo de informacbes atualizadas comportam 22% das questdes
verificadas. Dispor de informacfes atualizadas € um forte diferencial competitivo e

pode ser fundamental para as organizacdes, pois delas depende grande parte das
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escolhas estratégicas. Assim, além de se pensar o que, como, de que forma, quem
sao os receptores das informacdes deve-se principalmente levar em consideragao o
tempo que as informacdes sdo disponibilizadas. Manter os interessados com
informacdes atualizadas € condicdo essencial para o0 bom desempenho institucional.

Outro ponto significativo é a utilizacdo de instrumentos adequados de
comunicacdo que comportam 18% das questdes propostas nos instrumentos de
avaliacdo das instituicbes pesquisadas. Sua utilizacdo € de suma importancia para
qualquer instituicdo e em instituicdes de educacdo essa deveria ser uma prioridade.
Utilizar instrumentos através de assessoria de imprensa, das relagdes publicas e
estratégias de marketing social depende, ndo somente, do que se vai transmitir
como também do resultado que se quer alcancar e do feedback que se quer ter, e
como se utilizar dessas informacfes para que se constituam na melhoria de seus
Servigos.

A comunicacao dos conselhos superiores centraram 7% das questdes. Eles
sao orgaos deliberativos e suas decisfes afetam toda a organizacédo. Decidem sobre
a organizacdo politico-administrativa e financeira da instituicdo, além de outras
funcdes compativeis que lhe sdo atribuidas em estatuto e regimento interno.
Manter-se a par das decisbes dos conselhos superiores permite dinamizar as
respostas dos departamentos, atendendo as demandas trazidas pelos demais

setores do 6rgao. Dai, a necessidade de que sua comunicac¢ao seja clara e eficaz.

4.2.5 Dimenséo 05 - Politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e técnico

administrativo

As politicas de pessoal, de carreiras do corpo docente e técnico administrativo
tiveram um percentual de 6%, até certo ponto mediano, levando-se em consideracao
as questdes contempladas, que vao desde a coeréncia das politicas de pessoal, de
carreira, as condi¢des de trabalho com as politicas firmadas em documentos oficiais;
a formacao, aperfeicoamento, capacitacdo do corpo docente, tutores presenciais e a
distancia séo sugeridos pelo Sinaes para subsidiar a avaliagao.

Na Figura 20 estédo as questdes mais citadas para este tema.


http://www.sindtifes.org.br/index.php?option=com_content&view=article&id=698:ufra-elege-representantes-dos-conselhos-superiores&catid=1:latest-news&Itemid=49
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Politicas de Pessoal, de Carreiras do Corpo
Docente e Técnico Administrativo

Politica de
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8%

Plano de carreira
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Figura 20 -Gréfico da Dimensao 05
Fonte: Autoria propria

Do total de questbes verificadas 21% dizem respeito a politica de capacitacédo
que discutem a adequacao da politica nacional, assim com sua eficacia e as
dificuldades encontradas na sua operacionalizacao.

A Norma Operacional/SPOA n° 4, de 7 de outubro de 2010, regulamenta a
implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal e dispbe sobre
0os procedimentos a serem adotados para a politica de capacitacdo e de
aprimoramento continuo dos servidores do quadro de pessoal. Por conta deste
marco legal, era de se esperar que 0s instrumentos avaliativos contivessem este
subtema, uma vez que este retorno € importante para a instituicdes de educacéo,
embora ndo seja diretamente pontuado na avaliacdo de cursos feita pelo INEP, este
€ um item importante para a avalia¢ao interna.

A preocupacdo com o bem estar dos segmentos é demonstrada pelas
questdes que enfatizam tanto o nivel de satisfacdo quanto o clima organizacional
como um todo. Dez por cento das questdes referiram-se a este tema em relagéo aos
segmentos discentes, docentes e técnicos e os fatores que interferem neste estado
de equilibrio, pontuando aspectos institucionais onde as insatisfacdes s&o

predominantes e necessitam ser eliminadas. Além disso, também integram o clima
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organizacional que por sua vez teve 9% das questdes e esse pode ser considerado
uma dos instrumentos de medi¢&o da avaliagéo interna.

Segundo Mujica de Gonzalez e Pérez de Maldonado (2007) a medicédo do
clima organizacional € uma necessidade para as universidades, pois assim, acredita-
se que sejam atingidos tanto os objetivos organizacionais como individuais. Para
estes, tais objetivos serdo alcancados somente mediante uma ruptura paradigmatica
gue promova cambios gerenciais e propicie a inclusdo de padrdes de desempenho
para a valorizacdo dos estilos gerenciais.

A importancia da medi¢cdo do clima organizacional se da pela possibilidade de
identificar as forgas e fraquezas da instituicdo, o que denota uma oportunidade para
a participacdo dos colaboradores no processo, no desenho e implantacdo de
solucbes, além de criar condicbes para a motivacdo pessoal, 0 que, por sua vez,
contribuira para o cumprimento das metas estabelecidas e para a garantia dos bons
niveis da qualidade dos servicos.

4.2.6 Dimenséo 06 - Organizacao e gestao

Para o tema “Organizacdo e Gestdo” identificaram-se 8% das questdes
contempladas, entre elas, questbes relacionadas a estrutura, instancias de
organograma institucional e académico, 6rgaos colegiados, competéncias e 6rgaos,
comissbes de apoio as atividades, além das relacbes e parcerias com a
comunidade, instituicdes e empresas.

As instituicbes federais de educacdo movem-se em um ambiente altamente
dindmico, sendo também influenciadas constantemente pela crescente
democratizacdo da sociedade, bem como pelas transformacgdes sociais, politicas e
tecnologicas. Essa complexidade torna dificil o processo de gestdo dessas
instituicbes por comportar visdes mdultiplas e, as vezes, antagbnicas. As questdes

mais frequentes para este tema estao descritas na Figura 21:
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Figura 21- Gréafico da Dimensao 06
Fonte: Autoria propria

Do total de questbes verificadas para este tema, 16% questionavam sobre as
condi¢cbes para o desempenho global e individual. Nao basta estabelecer um ponto a
se chegar € necessario instrumentalizar-se para tal. As condi¢cdes que interferem no
desempenho global sdo inUmeras e variam conforme os objetivos e metas a serem
alcancadas por cada instituicAo. Da mesma forma, visto que as instituicbes séo
feitas essencialmente de pessoas, o desempenho global depende do desempenho
individual e da consciéncia que cada um tem do seu papel na instituicdo, levando em
consideracdo as condicbes econbmicas e psicossociais de cada individuo. No
entanto, questiona-se em que medida as condi¢des existentes sdo suficientes para
que seja alcancado o desempenho desejado, e quais 0S aspectos que necessitam
ser alterados para que isso venha a ocorrer.

A participacdo mais uma vez se apresenta como ponto relevante com 12%
das questdes referindo-se a participacdes em reunides, conselhos, projetos. Sua
efetivacdo com individuos conscientes e responsaveis trara a tona as demandas
para as melhorias, do contrario, as instituicbes ficam relegadas a grupos de
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interesses que nem sempre atendem a coletividade e consequentemente pde em
risco a qualidade dos servigos prestados.

Dez por cento das questbes dizem respeito a gestdo administrativa a quem
cabe instrumentalizar-se de condicfes, recursos, instrumentos para o alcance dos
objetivos institucionais. Essa capacidade de planejar, organizar, dirigir, controlar
também deve ser colocada para discussao nas avaliagdes e se mostra como ponto

de interesse dos segmentos académicos.

4.2.7 Dimensao 07 — Infraestrutura

A infraestrutura com 40% das questbes contempladas nos relatérios € a
dimensdo com maior percentual de questdes abordando perguntas quantitativas e
qualitativas relacionadas a situacées como a biblioteca, as instalacdes, o acervo e
sua coeréncia com o planejado nos documentos oficiais.

O investimento em infraestrutura € condicdo necesséria tanto ao crescimento
como para ganhos sustentados de competitividade. Fernandes e Silva (2009) ao
relacionar alguns indicadores de qualidade a partir dos niveis de educacdo com o0s
gastos concluem que as universidades com maiores gastos com infraestrutura e de
maior porte no ano de 2004 tiveram melhor qualidade nas atividades de ensino da

pos-graduacédo. A Figura 22 apresenta as questdes destacadas nesta dimensao.
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Infraestrutura

Figura 22- Grafico da Dimenséo 07
Fonte: Autoria propria

Entre as mais frequentes esta a biblioteca com 13% e com 10% o0 acervo.
Sendo discutido, neste ponto, a importancia dos recursos atualizados, com
localizacdo de facil acesso, com condi¢Bes de infraestruturas fisicas e humanas
adequadas ao desenvolvimento da aprendizagem. Além destes, os laboratérios com
11% e a sala de aula com 11%, onde se destacam o0s guestionamentos sobre se
estes mobilidrios publicos existem em quantidade suficiente para atender aos
cursos, se dispdbem de materiais de qualidade e em quantidade para o
desenvolvimento das pesquisas.

Percebe-se a preocupagédo com recursos e estruturas diretamente ligadas aos
processos de aprendizagem. Esses recursos sdo elementares a transmissdo de
informacgdes, condi¢cdo essencial para o processo de ensino aprendizagem. Sua falta
ou insuficiéncia podem representar dificuldades de aprendizagem e consequente
baixa no desempenho educacional.

A grande quantidade de questfes identificadas nessa dimenséo significa a
necessidade de se levantar itens diretamente pontuados na avaliacao de cursos feita
pelo INEP, gerando subsidios para comprovar ou mesmo para melhorar estas
questdes no Ambito das instituicdes federais de educacéo.
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4.2.8 Dimenséo 08 - Planejamento e avaliacao

Com 4% de questdes contempladas essa dimensdo que tem como tema o
planejamento e avaliacdo esta entre os temas menos discutidos.

No relatorio do | Forum sobre as Instituicdbes Federais de Ensino Superior
(2008), onde o Tribunal de Contas da Unido promove a busca de solugbes, fala-se
da importancia da avaliacdo interna e destaca-se que € necessario entender a
relacdo entre a avaliacdo interna e o planejamento, como também, se o
planejamento incorpora a¢fes para a melhoria continua e quais sdo 0os mecanismos
para a realizacdo de tais acdes. Além disso, destaca a importancia da avaliacao
interna para a formacéo de bases de dados internos para um acompanhamento mais
adequado da gestdo em todos os niveis, de forma que, gerem e organizem dados
gerais e setoriais, como instrumento indispensavel para a sua qualificacdo

progressiva. Seguem na Figura 23 as questdes que se destacam neste tema.

Planejamento e avaliacao

Figura 23 - Grafico da Dimenséo 08
Fonte: Autoria propria

Entre as questdes mais citadas esta a divulgacdo dos resultados das
avaliacdes com 22%.

Os resultados das avaliagfes sdo informagfes necessarias e de interesse de
todos os segmentos. Sua divulgacdo é forma de fornecer um feedback aos
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envolvidos que além de credibiliza-la possibilita que seu uso favoreca a
compreensao e resolucédo dos problemas. Da mesma forma, sem apoio da gestao a
avaliacdo fica prejudicada. Com 15% das questdes discutindo a importancia do
apoio da gestdo na avaliacdo, ela deve ser encarada como parte importante da
gestéo e deve estar alinhada ao planejamento.

Dessbesel e Strieder (2009) afirmam que a avaliacdo e o planejamento estao
interligados. Enquanto no planejamento se decide o que construir, na avaliacdo o
gue se verifica € a maneira como esta sendo construido o projeto. Portanto a
avaliacdo néo existe se néo for prevista no planejamento.

Essa articulacdo entre avaliagdo e planejamento centrou em 14% das
questBes verificadas neste tema e constitui em ponto essencial ao sucesso do
processo de avaliacdo institucional. O Planejamento e a avaliacdo estdo ligados a
todos o0s setores institucionais, pois todos s&o periodicamente avaliados e,
dependendo dos resultados, podem ser replanejados. Esse é um dos aspectos
fundamentais da rede de relacbes e da adequacdo dos processos de tomada de

decisao.

4.2.9 Dimenséo 09 - Politicas de atendimento ao estudante.

Esta dimensao trata das politicas de atendimento ao discente e teve 3% do
total de questbes, sendo um dos menores percentuais se comparado as demais
dimensdes. Envolvem questdes relacionadas com as condicbes de acesso,
permanéncia, bolsa atividade, atendimento psicossocial a alunos, assisténcia a
saude fisica a alunos de graduacéo, programa de orientacdes académicas, moradia
estudantil, restaurante universitario, fundo de apoio ao intercambio discente
internacional, organizacdo estudantil, programa de apoio ao movimento estudantil,
acompanhamento dos egressos.

Seguem na Figura 24 as variaveis mais frequentes identificadas para a

dimensao 09:



87

Politica de atendimento ao estudante

Apoio a eventos e
produgdo discente
7%

Figura 24 - Gréfico da Dimensao 09
Fonte: Autoria propria

by

Com 32% estdo as questdes relacionadas a orientagdo a estudantes. As
mudancas de instituicdo, um grau elevado de exigéncias e matérias, somado ao
grau de liberdade e responsabilidade para o qual, na maioria das vezes,
especialmente nos primeiros semestres, o discente ndo esta preparado leva, em
alguns casos, a um desempenho académico nédo satisfatorio e a insatisfagcdo com o
curso e alto indice de evasédo, o que interfere no desempenho da instituicdo como
um todo. Assim, a orientacao a estudantes, desde o primeiro periodo, é fundamental,
chegando a ser determinante, para o bom desempenho de muitos alunos.

As formas de ingresso constituem 14% das questdes. Estes dados
demonstram a preocupacédo das Universidades e Institutos Federais com a forma de
acesso, que vem se modificando ao longo dos anos, incidindo atualmente em novas
formas de acesso, muitas delas se baseando nos resultados destas avaliacdes
internas, que visam verificar a eficAcia das formas de acesso em atendimento a
demandas sociais.

O cidadao interessado em estudar nas instituicdes federais de educacéo tem

algumas formas de acessa-las. O vestibular, aplicado pela propria instituicdo ou por
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empresa especializada, € o modo mais tradicional e testa os conhecimentos do
estudante nas disciplinas cursadas no ensino médio. O Exame Nacional de Ensino
Médio (Enem), outro modo voluntario de ingressar no ensino superior, também traz
guestdes objetivas sobre o contetdo aprendido no ensino médio e uma redacdo. A
avaliagdo seriada no ensino médio € outra modalidade de acesso universitario que
acontece de forma gradual e progressiva, com provas aplicadas ao final de cada
série do ensino médio. Além destes, ainda existem outros testes de conhecimentos
voltados a area do curso que o estudante pretende fazer. Algumas faculdades e
universidades também aderem a programas e convénios que incluem estudantes de
outras nacionalidades. Ainda h& percentuais de vagas reservadas a alunos oriundos
de escolas publicas com renda familiar bruta igual ou inferior a um saléario minimo e
meio, além do percentual reservado a pretos, pardos, indigenas. Toda essa
estrutura é montada, visando atender de forma mais igualitaria a esses grupos de
estudantes.

Doze por cento questionam se as bolsas disponibilizadas aos estudantes séo
suficientes para promover a sua inclusdo e permanéncia, além do desenvolvimento
de suas habilidades. Ha alguns programas com concessao de bolsas implementadas
nas Instituicbes Federais de Educagdo com o intuito de fomentar a incluséo,
permanéncia e desenvolvimento do discente. Entre eles, pode-se citar o Programa
Universidade para Todos - PROUNI, que disponibiliza bolsas parciais e integrais a
alunos sem curso superior. Apesar de o programa ser acompanhado por um discurso
de justica social, contempla interesses do segmento particular, justificada pelo alto
grau de vagas ociosas. O Programa de Educacédo Tutorial - PET, que € um programa
criado pela Coordenadoria de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior -
CAPES, com o objetivo de propiciar aos alunos condi¢cbes para a realizacdo de
atividades extracurriculares desenvolvidas nas éareas de Ensino, Pesquisa e
Extensdo. Ainda tem-se o Programa de Bolsa Permanéncia - PBP, que oferece
auxilio financeiro objetivando minimizar as desigualdades sociais e contribuir para a
permanéncia e a diplomagdo dos estudantes de graduacdo em situacdo de
vulnerabilidade socioecondmica. Pode-se mencionar ainda o Programa Institucional
de Bolsa de Iniciagho a Docéncia - PIBID, que é uma iniciativa para o
aperfeicoamento e a valorizagdo da formagcdo de professores para a educacgéo
bésica, dentre outros.

Além dessas, propostas pelo Governo Federal outras sdo elaboradas pelas
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instituicbes, no entanto, questiona-se se sao suficientes para atender a demanda
local. Dai a importancia de se discutir internamente aspectos relacionadas a esta

politica a fim de adequa-las as necessidades locais.

4.2.10 Dimensao 10 - Sustentabilidade Financeira

Este tema apresentou 3% do total de questdes contempladas, conforme
Figura 17. E a décima dimens&o e esta entre as dimensdes com menos questdes
citadas. Talvez isto seja reflexo da dificuldade que se tem em responder algumas
guestdes. Quais seriam 0s recursos suficientes para manutencéo e desenvolvimento
das instituicbes mantidas pela Unido? Responder satisfatoriamente a esse
guestionamento é tarefa complexa a ser enfrentada na busca pela autonomia
prevista na Constituicdo Federal. Hoje, o MEC determina o volume de recursos
baseado num modelo de financiamento por férmulas, implantado a partir de um
acordo entre o MEC e a Associacao Nacional de Dirigentes das Instituicbes Federais
- Andifes. Os recursos financeiros a serem estabelecidos num determinado ano
baseiam-se nos recursos do ano anterior e 0 seu volume € estabelecido pelo
Governo Federal e aprovado pelo Congresso Nacional, sem nenhuma consulta
sobre as reais necessidades das instituicdes.

Os recursos que fazem parte do orcamento sdo provenientes das varias
fontes advindas do tesouro, proprias e de convénio. O desafio hoje é dar
continuidade aos compromissos de oferta da educacéo federal com a captacao de
novas fontes de recursos.

Na Figura 25 estéo as questdes mais frequentes para esta dimenséo.
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Sustentabilidade financeira

Figura 25 - Gréfico da Dimensao 10
Fonte: Autoria propria

Das questbes mais frequentes, 22% discutem algum aspecto do orcamento
destinado as suas unidades. Internamente, o recurso depois de repassado ao MEC
€ descentralizado através das Secretarias as unidades executoras que sdo gastos a
partir dos planos de custeio e de capital.

Para que se efetive seu controle é necessério que a utilizacdo dos recursos
seja a mais transparente possivel, dai a explicacdo para 16% das instituicdes
pesquisadas questionarem sobre a transparéncia das despesas realizadas. Outro
ponto também importante € a captacdo e locacdo de recursos com 16% das
questdes citadas. Além dos recursos provenientes das verbas orcamentéarias
destinadas as Instituicdes Federais de Educacao ha aquelas descentralizadas que
podem ser captadas através de participacdo em editais, ou parcerias com outras
organizacfes. Isso pode ser um diferencial competitivo para as instituicbes com alta
capacidade de obter recursos, especialmente, se alocados em areas estratégicas.
Relaciona-se a isto, o nivel de capacitacdo que os servidores possuem, assim,
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quanto maior a qualificacdo, maior sera sua capacidade em obter recursos. Dai o
fato a preocupacao das instituicbes pesquisadas em que 0s recursos destinados a
capacitacdo sejam suficientes ao seu desenvolvimento, com 24% das questdes

citadas.

4.3 RECURSOS ESTRATEGICOS - INSTRUMENTOS DE AVALIACAO E ESCALAS
UTILIZADAS

4.3.1 Instrumentos de avaliagao

Neste topico buscou-se mapear 0s instrumentos e escalas utilizadas pelas
instituicbes no processo de avaliacéo.

Com énfases e objetivos diferentes, cada IES deve recorrer a instrumentos
considerados adequados aos seus propdsitos e interpretar os resultados obtidos
como forma de ampliar o conhecimento das instituicbes, sedimentar compromissos,
disporem de referenciais para priorizar areas de intervengdo com vistas a elevacao
de patamares de qualidade (INEP, 2009).

ldentificou-se em alguns relatérios a utilizagdo de mais de um instrumento de
avaliacdo. Sendo que a maioria das instituicbes pesquisadas utilizou apenas
guestionarios. Os questionarios sdo formularios com perguntas e respostas, escalas
padronizadas a serem respondidas objetivamente e constituiram 50% dos
instrumentos utilizados. Com 34% a andlise documental foi a segunda mais citada

nos relatérios. A Figura 26 demonstra os resultados encontrados:
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Instrumentos

Formulario de
entrevista
5%

Figura 26 — Instrumentos de avaliacdo descritos pelas instituicbes pesquisadas
Fonte: Autoria propria

Além da entrevista com 5% e apesar de pouco citadas técnicas como a
analise SWOT e ferramenta Delphi também foram citadas e constituiram o todo
como Outras Técnicas que teve 11% do total de instrumentos. A analise SWOT € a
sigla que corresponde, Strengths que quer dizer forcas, Weaknesses - Fraquezas,
Opportunities - Oportunidades e Threats - Ameacas. E um instrumento utilizado para
planejamento estratégico que consiste em recolher dados importantes que
caracterizam o ambiente interno (forcas e fragquezas) e externo (oportunidades e
ameacas) da organizagdo. Ja a ferramenta Delphi € um método para o planejamento
guando se pretende estimular a criacdo de novas ideias, através da estimulacédo de

respostas até se obter um consenso.
4.3.2. Escalas

Sendo o questionario o instrumento mais utilizado, buscou-se identificar quais
as escalas mais aplicadas nestes trabalhos. As escalas sdo um padrdo de medida.
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Alguns questionarios aplicaram mais de uma escala. A diversidade de escalas
utilizadas foi ainda maior para os Institutos Federais, fato que pode ser entendido
tanto pela quantidade maior de relatorios analisados dos Institutos Federais quanto
pelo fato deles terem utilizado mais a aplicacdo de questionario que outros
instrumentos.

Apesar da variedade de escalas utilizadas pelas instituicbes pesquisadas, a
escala com medidas: 6timo, bom, regular, fraco, péssimo e ndo sabe avaliar foi a
mais utilizada e adequada aos propositos estabelecidos em cada questionario.

Percebe-se, entdo, uma tendéncia a medicdo do grau de satisfagcdo dos
respondentes.
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Escalas

B Sim/ndo/parcialmente/ndo sei opinar

B Péssimo, Fraco, Regular, Bom, Otimo e n3o sabe
avaliar

scala progressiva de1a5

D a 4 sendo, 0 - Ndo atendido, 1 Atendido em
5%, 2 Atendido em até 50%, 3 Atendido em
75% , 4 Atendido em até 100%, NA Nao se

ica.
21 a 10, sendo 1- discordo totalmente e 10 -

oncordo totalmente

= Otimo, bom, regular, ruim, péssimo, n3o sabe
avaliar ou desconhece

= Otimo, Satisfatdrio, Insuficiente, N3o Uso/ N3o
Conhego

Figura 27 — Escalas utilizadas nos questionarios
Fonte: Autoria prépria

Tanto os instrumentos quanto as escalas sdo estratégias utilizadas pela
instituicdo na construcdo da avaliacao interna. Sendo a aplicacao de questionéario o
recurso mais utilizado conclui-se, portanto, que € o mais adequado aos objetivos das

instituicbes pesquisadas.

4.4 SEGMENTOS DA COMUNIDADE QUE PARTICIPARAM DA AVALIACAO

Motivar, comunicar, liderar sdo importantes atribuicbes assumidas pelos
gestores que se propdem a dirigir uma organizacdo. Neste topico, buscou-se
verificar quais foram os respondentes e o percentual de participacdo dos
respondentes nos questionarios da avaliacdo interna. Na Figura 28 apresenta-se o
percentual de participacédo por segmento.



95

Respondentes

I Discentes

B Docentes

B Ténicos

B Egressos

B Comunidade externa

B Qutros

Figura 28 — Respondentes da avaliacdo descritas pelas instituicdes pesquisadas
Fonte: Autoria prépria

7z

A participagdo de discente e docente é idéntica com 28% dos relatérios
contemplados. J4 o0s técnicos tem participacdo um pouco menor, com 26%.
Enquanto que os egressos e comunidade externa foram pouco contemplados, com
8% e 7 %, respectivamente.

A instituicdo deve fazer um grande esforco para motivar a comunidade
interna, bem como envolver varios setores da comunidade externa a participar dos
processos avaliativos. O exame de fora para dentro pode corrigir eventuais erros de
percepcao produzidos pela adesdo espontanea dos agentes internos, muitas vezes
acriticamente acostumados as rotinas e mesmo aos interesses corporativos. Quanto
mais ampla e dedicada a participacdo dos atores universitarios, mais significativo
podera ser o processo de avaliacdo interna em termos educativos (INEP, 2009).

Conclui-se que, a baixa participacdo de egressos e comunidade externa é
uma fragilidade do processo de avaliagdo. E nos egressos que se concentram 0S
resultados do esforgo institucional. Através deles verifica-se se a organizagao
cumpriu sua missao. A comunidade externa sdo os usuarios dos servicos, seja de
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forma direta ou através dos profissionais formados. Assim, o olhar destes dois
segmentos € fundamental ao processo de avaliacgdo para o melhoramento

institucional.

4.5 ANALISE COMPARATIVA DO PROCESSO DE AVALIACAO NAS
INSTITUICOES SELECIONADAS

Esta parte da pesquisa tem como objetivo responder que fases do processo
de avaliacédo das instituicdes pesquisadas precisam ser melhoradas para isso foram
selecionadas algumas varidveis relacionadas a teoria gerencial para posterior

comparagao.

4.5.1 Definicdo das variaveis para a analise comparativa

Sete variaveis fundamentais que compunham o processo de avaliacdo interna
foram identificadas a fim de que se proceda a comparacdo. As variaveis ndo dao
conta de todo o processo de avaliagdo, porém, abarcam, para fins desta pesquisa,
pontos relevantes.

Entende-se que o acompanhamento de metas, a ampla participacdo, o uso de
varias fontes de informacdes, a utilizacao de instrumentos variados e adequados ao
atendimento de uma visdo global, além da execucdo de um balanco critico e
articulado ao planejamento, sejam condi¢cdes fundamentais para que a organizagao
obtenha sucesso na avaliagdo interna. Relacionou-se a cada uma das perguntas a
serem respondidas a uma etapa do processo gerencial e a base de atuacdo com
vistas a identificar onde se encontra o gargalo do processo de avaliacdo interna

executado pelas instituices pesquisadas, conforme observado no Quadro 01.
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Quadro 01 — Varidveis de comparacéo

) B PROCESSO
VARIAVEL | IDENTIFICACAO PERGUNTA GERENCIAL/ BASE
DE ATUACAO
Acompanhamento A avaliacdo contemplou 0
A P acompanhamento de metas | Controle/ Resultado
de metas :
estabelecidas?
B Participacéo A pa_rt|C|pa<;ao abrangeu toda a Direcédo/ Pessoas
comunidade?
Utilizou varias fontes de informacgGes
C Informacses como documentos institucionais, notas | Organizagao/
& do ENADE, IGC, estatisticas | Recursos
institucionais entre outros?
D Instrumentos Apl|qou~ mais de um instrumentos de Organizacgéo/Recursos
avaliacdo?
E Vis3o Global Atendeu a uma visdo global | Organizagéo/
contemplando todas as dimensdes? Recursos
. Procedeu a uma discussdo do
F Balango critico processo da avaliago interna? Controle/ Resultado
G Plan_eja~mento e Artlculou 0 processo de avaliacdo Controle/Resultado
avaliacéo interna ao planejamento?

Fonte: Autoria propria

As funcdes mais importantes da avaliacdo interna sdo a de produzir
conhecimentos, por em questdo a realizacdo das finalidades essenciais, identificar
as causalidades dos problemas e deficiéncias, tornar mais efetiva a vinculacado da
instituicdo com o entorno social e a comunidade mais ampla, julgar acerca da
relevancia cientifica e social de suas atividades e seus produtos, prestar contas a
sociedade, justificar publicamente sua existéncia e fornecer todas as informacgdes

gue sejam necessarias ao conhecimento do Estado e da populagéo (INEP, 2009).

4.5.2 Referenciais para as variaveis

A — A avaliagdo contemplou o acompanhamento de metas estabelecidas a
partir do planejamento estratégico com definicAo de metas, levantamento de
necessidades e revisdao de metas.

B — A participagcao dos discentes, docentes, técnicos, egressos e comunidade
externa é o referencial minimo para esta variavel.

C — Utilizou varias fontes de informagbes como documentos institucionais?

Documentos oficiais, estatisticas institucionais, resultado de exames, desempenho
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dos alunos, desempenho de producdo cientifica, resultado de aplicacdo de
questionario, resultado de entrevistas, consultas, debates, oficinas, entre outros séo
exemplos de fontes de informacdo para esta variavel. A utilizacdo de mais de uma
dessas fontes constitui um referencial minimo para esta variavel.

D — Aplicou multiplos instrumentos de avaliagdo? A analise de documentos,
entrevista, aplicacdo da ferramenta SWOT, uso da ferramenta Delphi, oficinas,
aplicacao de questionarios, entrevistas, entre outros, sdo exemplos de instrumentos
a serem considerados nesta variavel. A utilizacdo de mais de um dos instrumentos
citados € o referencial minimo para esta variavel.

E — Atendeu uma visdo global? A contemplacdo das dez dimensdes
estabelecidas pelo Sinaes é o referencial minimo para esta variavel.

F — Procedeu a um balanco critico da avaliacao interna? Para esta variavel
buscou-se identificar se as instituicbes pesquisadas procederam a avaliacdo da
avaliacao.

G — Nesta variavel buscou-se identificar se a instituicées pesquisadas fazem
referéncia a aplicacdo dos resultados em Planos de acdo, de gestdo, de

desenvolvimento entre outros.
4.5.3 Quadro Comparativo
O Quadro 02 esta organizado de forma que na primeira linha constam as

variaveis de comparacédo conforme Quadro 01 e na primeira coluna estéo listadas as

instituicdes selecionadas, conforme disposi¢céo da Figura 12.
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Quadro 02 — Quadro comparativo

00 0 7 9 o
< w O o]

zg <QE ‘Q S Q e (O] 20 i ’5
% 0 B = = S = 20 2 <
25 S 0 O 0= 0 S0 <t 053
e I = % x '3 o5 4>
01 SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
02 NAO NAO SIM SIM NAO NAO NAO
03 SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
04 NAO SIM SIM SIM SIM NAO SIM
05 NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
06 NAO NAO NAO NAO SIM SIM SIM
07 SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
08 SIM NAO SIM SIM SIM SIM SIM
09 NAO NAO SIM SIM SIM SIM SIM
10 NAO NAO SIM SIM SIM NAO SIM

Fonte: Autoria propria

4.5.4 Andlise comparativa

A — Verifica-se nesta categoria um ponto onde as instituicbes precisam
melhorar uma vez que das dez instituicbes pesquisadas, seis nao fizeram
acompanhamento de metas estabelecidas o que é essencial ao processo de
avaliacao.

B — Esse € o ponto mais critico identificado por esta pesquisa. Somente uma
instituicAo demonstrou ter conseguido ampla participagdo da comunidade na
avaliacéo.

C — Este é um dos pontos melhor avaliado, pois somente uma instituicdo das
dez demonstrou nado utilizar variadas fontes de informagdo, como estatisticas
institucionais, resultado de exames, desempenho dos alunos, desempenho de
producao cientifica, resultado de aplicacéo de questionario, resultado de entrevistas,
consultas, debates, oficinas, entre outros exemplos.

D — A utilizacdo de diversos instrumentos como a analise de documentos,
entrevista, ferramenta SWOT, oficinas, aplicacdo de questionarios, entrevistas?
foram pontos também bem avaliados por esta pesquisa, pois apenas uma instituicao

nao fez uso de mais de um instrumento.



100

E — Constata-se neste ponto que nove das dez instituicdes procederam a
avaliacdo global contemplando todas as dimensdes. Sendo este, portanto, um dos
pontos bem avaliados.

F — Em trés instituicdes das dez pesquisadas ndo foram identificados relatos
de balanco critico da avaliacdo interna, ponto fundamental no processo de
construcdo da prética avaliativa. Neste sentido, considera-se ser este um ponto a ser
melhorado pelas instituicdes pesquisadas.

G — Somente em uma instituicdo nao foi identificado a aplicacdo dos

resultados da avaliacdo em planos de acéo.

4.5.5 Consideracdes sobre a analise comparativa

Ao promover a comparacdo do processo gerencial buscando identificar a(s)
fase(s) que precisam ser mantidas ou melhoradas foi possivel constatar que quatro
variaveis foram analisadas positivamente usando os parametros estabelecidos na
andlise comparativa. 1) Quanto a utilizacao de variadas fontes de informacdes; 2)
Quanto a utilizacdo de diversos instrumentos; 3) Quanto a efetivacdo de uma visao
global através da contemplacdo de todas as dimensées e 4) quanto a aplicacdo dos
resultados em plano de acdo. Essas variaveis correspondem a algumas fases do
processo gerencial. As trés primeiras correspondem a fase de organizacdo e a
Gltima de controle.

Por outro lado, as trés variaveis que foram analisadas negativamente foram:
1) Quanto ao acompanhamento de metas; 2) Quanto a participacdo; 3) Quanto a
execucdo do balanco critico. As fases do processo gerencial correspondem,
respectivamente, controle, direcéo e controle.

A partir do resultado da analise comparativa conclui-se que € necessario que
as instituicbes pesquisadas desenvolvam suas habilidades, especialmente quanto
ao acompanhamento de metas e a participacdo da coletividade. Esses resultados
podem ser confirmados e entendidos a partir das dificuldades elencadas por
algumas instituicbes onde se observam dificuldades, dentre as quais, problemas
quanto ao acesso de planos e relatorios de gestéo, falta de responsabilizacdo dos
setores pela execucao dos planos e metas, além da descontinuidade da experiéncia

em funcdo de mudanca de gestéao.
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A baixa participacdo da comunidade académica € atribuida, entre outras, a
incompreensdo da importadncia da avaliacdo, a inexisténcia de uma cultura de
avaliacdo, pouca discussao interna, pouca sensibilizacdo, como também, a falta de
logistica para a avaliacdo da comunidade externa e egressa, além de ser vista como

consequéncia do desinteresse por parte da gestao com os resultados da avaliagéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Embora a avaliagcdo interna como proposta se constitua instrumento de
gestdo e de melhoria, os resultados da pesquisa demonstraram que as instituicoes
pesquisadas ainda ndo conseguiram efetivar a préatica avaliativa, tendo em vista as
dificuldades demonstradas. E necesséario um despertar para as potencialidades de
cada instituicdo e isso envolve conhecimento e motivacdo. E fundamental que a
cultura avaliativa esteja presente no ambiente institucional, como também, uma
gestdo comprometida com a qualidade institucional.

Ao questionar-se sobre até que ponto as dimensdes propostas pelo Sinaes
sdo capazes de traduzir a qualidade das instituicdes, conclui-se que elas sdo um
instrumento de medicéo para a avaliagcdo externa, cumprindo o papel regulador do
Estado e torna-se para a sociedade uma possibilidade de ter um referencial, a
medida que permite comparacfes entre as demais instituicdes. No entanto, para a
avaliacdo interna cada instituicdo, fundamentada na sua propria realidade deve
estabelecer medidas, temas e questdes identificando elementos capazes de avaliar
o0 desempenho institucional. Por outro lado, os subtemas discutidos em cada
dimensdo se traduzem em indicadores relevantes a serem considerados na
promocdo da qualidade das Universidades e Institutos Federais, visto que sao
elaborados internamente e pressupdem preocupac¢des com aspectos institucionais.

Constatou-se que algumas etapas basicas sdo priorizadas no planejamento
da avaliacdo. No entanto, o planejamento da avaliacdo deve fundamentar-se nas
possibilidades institucionais para a instrumentalizacdo, no conhecimento dos
participantes, nos recursos disponibilizados para operacionalizacdo, e
principalmente nos objetivos estabelecidos. Os resultados apontam que apés a
constituicdo da CPA, a discussédo e a revisao do projeto, o primeiro passo é a busca
de informagfes através da organizacdo e estudo de documentos. A etapa de
sensibilizagdo mostrou-se como ponto relevante devendo ser considerada em todo o
processo de avaliacdo, tendo em vista que se trata de um trabalho capaz de
estimular a ampla participacdo de toda a coletividade. Outra fase importante é o do
estabelecimento das varidveis que irdo compor as discussdes e analises, assim
como, a definicdo dos instrumentos que serao utilizados. A fixacdo dos recursos de
informatica, materiais, espacos fisicos e a instrumentalizacdo de laboratérios pontua

entre as etapas citadas pelas instituicdes. A coleta, o tratamento, a andlise e a
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elaboracao do relatério, além da divulgagédo dos resultados para toda a comunidade
fecha o ciclo da avaliagdo em si. Além disso, o balancgo critico e o encaminhamento
dos resultados para a tomada de decisdo devem traduzir-se efetivamente em
possibilidade de melhoria, mas para iSso € necessario que a gestdo esteja
verdadeiramente comprometida.

A aplicacdo de questionario é o recurso estratégico mais utilizado. Da mesma
forma, a escala - péssimo, fraco, regular, bom, 6timo e n&do sei opinar foi a mais
utilizada e adequada aos propositos estabelecidos em cada questionario. Essas
escalas sdo especificas para a coleta de julgamentos subjetivos, denotando uma
tendéncia a elaboracdo de questbes voltadas para a medicdo da satisfacdo. Para
além dos instrumentos identificados, outros como Brainstorming, mesas tematicas
de discussédo, seminarios, elaboracédo de diagramas de causas e efeitos, além de
conhecimentos de endomarketing podem ser adequados para fins de
enriquecimento das informacdes captadas na avaliacao.

Ao se promover a comparacdo constatou-se que a fase de organizacao foi
bem avaliada. Por outro lado, é na fase da direcdo e no controle que estdo as
fragilidades do processo de gestdo da pratica avaliativa. E necessario criar
mecanismos que promovam a sensibilizacdo e a participacdo no processo de
avaliacdo. Da mesma forma, € necessario que se estabeleca o controle através do
acompanhamento de metas e, que se conclua o ciclo avaliativo promovendo a
discusséo do processo a fim de adequa-los e conduzi-los a promocao das acbes de
melhoria institucionais.

Enfim, € necessario coragem ao promover a avaliacao, especialmente para 0s
poucos interessados na qualidade institucional, pois implica o reconhecimento de
erros, falhas ou desvios. No entanto, é a partir dessa constatacdo que sera possivel
mudar ou provocar as mudangas necessarias.

Diante do exposto, esta pesquisa propde, no capitulo seguinte, algumas

estratégias de melhoria no processo de avaliacdo das instituicdes pesquisadas.
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6 PROPOSTA DE MELHORIA

1. Promover o conhecimento da realidade a partir de estudos, discussdo com

documentos confiaveis e divulgacao;

Objetivo:
v Promover o conhecimento da realidade institucional

v' ldentificar pontos a serem melhorados;

Estratégia:
v Estudo através de grupos tematicos on line com discussao interna
v Aplicacdo de questionario preliminar que objetive identificar pontos a
serem melhorados;

v' Divulgacdo da missao, objetivos e metas através de pinturas na
parede, banner.

Grupos tematicos
on line

vocé também,
dé sua opiniao.

Questionario disponivel até 10 de outubro AVALIACAO

www.avaliagaointerna.edu.br

INTERNA

Figura 29 — Proposta de melhoria — grupos tematicos online
Fonte: Autoria prépria

2. Efetivar a participacdo da comunidade interna e externa visto que esses
olhares sobre a realidade institucional enriquecerdo a compreensdo dos

aspectos institucionais a serem mantidos ou melhorados;
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Objetivo: Promover o conhecimento sobre a avaliacdo institucional e a
participacéo

Estratégia: Divulgacéo através de seminarios, blusas, Websites.

‘ ‘ STAFF ‘
aYigho

Figura 30 — Proposta de melhoria — divulgacéo
Fonte: Autoria propria

3. Aplicacdo de instrumentos que avaliem o clima organizacional

Objetivo: Avaliar aspectos ndo quantificados, mas fundamentais para que a

gestdo e execucdo dos servicos prestados pelas instituicdes sejam
apontados, mantidos ou melhorados;

Estratégia: Aplicacdo de questionario com a finalidade de medir o clima
organizacional e a satisfacdo dos usuarios dos servi¢os.
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|

Avaliacao Interna.
Nossa oportunidade de sermos melh

———
Venha participar ; =
vocé também, €
dé sua opiniao. '

Questionario disponivel até 10 de outubro AVALIACAO

www.avaliagaointerna.edu.br
= INTERNA

Figura 31— Proposta de melhoria — avaliagao interna
Fonte: Autoria propria

4. Utilizacdo de exames internos e/ou acompanhamento periédico e permanente
do rendimento dos discentes, a ser usados como referéncia para medir 0

desempenho institucional,

Objetivo: Acompanhar os resultados dos rendimentos dos discentes que

permitam identificar falhas e correcdes no processo de aprendizagem;

Estratégia: Elaborar exames de acompanhamento por curso baseado na

estrutura curricular
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Questionario de Avaliagao
INTERNA

Cronograma de Exames

Jan |Fev Mar | Abr | Mai | Jun JuI‘Ago Set| Out Nov | Dez

Figura 32— Proposta de melhoria — instrumento de avaliagao
Fonte: Autoria propria

5. Acompanhamento periddico das acdes e das metas para que se efetivem as

melhorias necessarias nas .

Objetivo: Identificar as metas estabelecidas, compreender as dificuldades de

nao execucao das metas, reelaborar metas pautadas na realidade.

Estratégia: Promover a discussdo através de mesas teméaticas para cada
grupo de metas estabelecidas.
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6 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

A partir dos resultados desta pesquisa € possivel desenvolver:

v

v

Estudos que envolvam as estratégias de utilizacdo de técnicas de
qualidade aplicaveis a avaliagdo interna nas Universidades e Institutos
Federais como estudo do clima organizacional e outros;

Estudos que desenvolvam estratégias de disseminacdo das praticas
gerenciais dentro das Instituices Federais de Educacéao;

A partir dos indicadores mais frequentes identificados nos instrumentos de
avaliacdo interna para as dimensdes propostas seja possivel criar e validar
um instrumento avaliativo global capaz de avaliar alguns aspectos do
desempenho das Universidades e Institutos Federais.

Desenvolver pesquisas que busquem conhecer as causas da baixa
participacdo de egressos e comunidade e desenvolva estratégias como o
uso do endomarketing que divulguem e estimulem a participacdo desses

segmentos.
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