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RESUMO

A Proposta de um Modelo de Competéncias (conhecimentos, habilidades e
atributos) para a Gestdo das Dimensdes do SINAES compreende uma nova
abordagem para subsidiar a conducdo do processo de gestdo estratégica da
Avaliacdo Institucional. O cenario competitivo do mercado educacional brasileiro
reforca a necessidade da identificacdo e do desenvolvimento de competéncias.
Existe quase que uma impossibilidade de que as competéncias que a organizacao
possui sejam facilmente copiadas pela concorréncia, pois sao, essencialmente,
resultado de um processo unico de aprendizagem de cada organizacéo, motivo pelo
qual se tornam importante fonte de vantagem competitiva. Tendo como hipotese os
novos conhecimentos, capacidades e recursos que devem as |IES possuir ou
desenvolver como forma de sobrevivéncia e crescimento no atual ambiente
competitivo, propde-se o modelo, que contempla uma descricdo completa das
competéncias identificadas, como importante contribuicdo para a gestao das dez
dimensdes do SINAES. Para tanto, definiu-se com base na imposicao da legislacao
(SINAES), uma orientacdo estratégica que permite a manutencdo e criacao de
vantagens competitivas essenciais a sobrevivéncia das |IES, onde as competéncias
organizacionais exercem o papel fundamental, sobretudo por serem organizacdes
fundamentadas no uso intensivo de conhecimento. A vantagem competitiva depende
diretamente da identificacdo, do gerenciamento e da utilizacdo eficaz de suas
competéncias, que sdo o fundamento de toda a estratégia e do processo de criacao
de valor. Algumas competéncias sao gerais e necessarias para todas as dimensdes
do SINAES, tendo em vista o foco no nivel estratégico. Outras, caracterizadas como
especificas, estdo diretamente relacionadas para determinadas dimensdes visando
sua operacionalizacdo. Para a elaboracdo do Modelo foi realizada uma pesquisa de
natureza predominantemente qualitativa do tipo exploratéria, descritiva e avaliativa
tendo como técnicas de coleta de dados a andlise documental, a pesquisa
bibliografica, a entrevista e o questionario aplicado junto aos Pro-Reitores de Ensino
das IES vinculadas ao Sistema ACAFE. Essa pesquisa resultou no Modelo de
Competéncias para Gestdo do SINAES permite as IES avaliarem suas atuais
capacidades em cada uma das funcdes estratégicas criticas para cada dimenséo, de
acordo com o perfil de competéncia definido pelo mesmo. As competéncias sao
talvez o principal aspecto a ser considerado pelas organizagdes, pois a partir das
competéncias das pessoas é que se estabelecem os demais relacionamentos entre
todos os recursos organizacionais que permitem as IES serem competitivas e bem
sucedidas em seu ambiente.

Palavras-chaves: Competéncias. SINAES. Vantagem competitiva.



ABSTRACT

The Proposal of a Model of Competences (knowledge, abilities and attributes) to
Manage SINAES Dimensions comprehends a new approach to enable conducting
the strategic management process for Organizational_Assessment. The competitive
environment of the Brazilian market reinforces the need for identifying e developing
new competences. It’s likely impossible that one’s competence can be matched by its
competitors, as they are essentially the result of a unique learning process that each
organization undertakes. Organizational competence is an unparallel source for
competitive advantage. Having for hypothesis that higher education institutions (IES)
must possess or develop new knowledge, capabilities and resources, this work
proposes a model for a complete description of identified competences related to the
ten managerial dimensions from SINAES. Having SINAES Law as foundation, it is
defined a strategic advisement that guides the creation and maintenance of
competitive advantages essential to IES survival. Organizational competences lead
this breakthrough if one considers that higher education institutions are build on the
intensive use of knowledge. Competitive advantage relies on the identification,
management and effective use of competences that support the entire strategic
process of value delivery. Some competences are generic and needed for all
dimensions in SINAES, hence their strategic focus. Others are specific and designed
to support the operation of a given dimension. This model was created by a
qualitative exploratory research gathering data from documental and literature
sources, interviews and applied questionnaires from Graduate Pro-Rectors of
acknowledged institutions of the ACAFE system. In turn, the research has lead to the
Model of Competences to Manage SINAES Dimensions, allowing institutions to
evaluate their current capabilities in each critical strategic function for each dimension
in accordance to the competence profile defined by them. The competences are
possibly the main aspect to be considered by organizations, since it is from the
people competences that rises all sorts of relationships amidst organizational
resources, enabling IES to be competitive and to succeed in their environment.

Keywords: Competences. SINAES. Competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

1.1 EXPOSICAO DO ASSUNTO

A Avaliacao Institucional das Instituicbes de Ensino Superior - IES tem se
mantido como um dos principais temas na agenda de discussdes do Ensino Superior
Brasileiro a partir do final dos anos 1980. (COLOGNESE, 1998; SINAES, 2004,
POLIDORI, 2006).

A Avaliacdo Institucional ndo pode ser concebida isoladamente, na medida
em que ela constitui uma das agdes de avaliacdo no contexto do Sistema de
Avaliacdo do Ensino Superior Brasileiro. Da mesma forma, as IES devem atentar
para as obrigacdes de lei implicadas, uma vez que estas acbes de avaliacao
subsidiardo e constituem pré-requisitos nos processos de recredenciamento
periédicos dessas instituicoes.

Além do atendimento das exigéncias legais para as IES, a Avaliacado
Institucional deve responder em especial as obrigacbes da busca continua da
qualidade no desempenho académico, do aperfeicoamento constante do
planejamento e da gestdo universitaria e do fortalecimento progressivo dos
compromissos sociais pela prestacdo de contas a sociedade. Sao estes
compromissos que mantém a avaliacdo na agenda dos principais temas do Ensino
Superior na atualidade.

O projeto de avaliacdo institucional deve assim ser traduzido para a
realidade e os desafios que cada IES se propde atingir. De maneira geral, a
preocupacao fundamental € com as condigcbes para a elevagdo do padrdao de
qualidade da IES. Para a UNESCO (1998, p.7),

a qualidade em educacao superior € um conceito multidimensional que deve
envolver todas as fungdes e atividades da universidade, concretizadas nos
objetivos da formacao universitaria, em quadros docentes qualificados para
o cumprimento das missdées da universidade, no ensino e programas
académicos, na pesquisa e no apoio a ciéncia, na realiza¢do de atividades
de extensdo, na infra - estrutura, representada por pessoal de apoio
qualificado e adequado ao exercicio das fungbes de apoio as tarefas
académicas, por edificios, instalagbes laboratoriais, bibliotecas e
equipamentos e pelo ambiente académico em geral.
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A avaliacdo institucional € uma atitude criativa de autocritica da IES, que
evidencia a vontade de buscar a qualidade, em sintonia com as demandas e
desafios da ciéncia e da sociedade.

Dias Sobrinho (1996), entende que existem dois enfoques, 0os quais ndo sao
sempre e necessariamente excludentes, podendo ser complementares e se
interpenetrarem. O primeiro enfoque de avaliacao institucional vem de cima para
baixo e de fora para dentro, sendo expressao de politicas neoliberais, fomentadas
por organismos internacionais, como o Banco Mundial, que tem em seu eixo
dominante a logica de mercado, que visa maior produtividade e eficiéncia,
diferenciacao e hierarquizacdo das instituicobes. O segundo enfoque aqui referido
como auto-avaliacdo, seria resultante dos principios e/ou caracteristicas
pressupostas pelo Programa de Avaliacdo das Universidades Brasileiras - PAIUB,
quando de sua implantacao.

Segundo Ribeiro (1990) a avaliacao € um instrumento fundamental para todo
organismo social que busque desenvolvimento e qualidade. Para as IES, a razao de
ser encontra-se na prestacao de servicos de qualidade a sociedade, na busca da
exceléncia na producdo, na sistematizagdo e democratizacao do saber. O objetivo
da Avaliacao Institucional deve ser o de conduzir ao aperfeicoamento constante dos
empreendimentos humanos.

Destaca Martinato (1998), que a avaliacao institucional pode ser: observada
no prisma de instrumento do poder, bem como um processo de melhoria da
qualidade da educacao superior. A fungdo social da avaliacado institucional para
Belloni (1998) distingue-se entre avaliagdo como controle e hierarquizagdo entre
instituicbes, funcées do Estado, como estratégia para a identificacdo das
insuficiéncias e das potencialidades de instituicdes e do sistema. Objetiva melhoria e
mudanca em seu funcionamento como processo de autoconhecimento e tomada de
decisdes na busca de melhores resultados em sua misséao institucional.

Nestes Uultimos anos, com a emergéncia de um mercado educacional
globalizado, as reformas neste nivel de ensino se dinamizaram, de modo especial
diversificando os provedores, os tipos de instituicbes, os perfis dos docentes,
disponibilizando novas ofertas educativas, ampliando as matriculas e apresentando
um aumento crescente das demandas e da competitividade. Por outro lado, a
globalizagdo educacional e a internacionalizagdo do conhecimento, em resposta aos
desafios da globalizacdo econbmica, trazem consigo o enorme desafio de a



18

educagao superior conciliar as exigéncias de qualidade e inovagdo com as
necessidades de ampliar o acesso e diminuir as assimetrias sociais (SINAES, 2003).

Uma grande mudanca no cenario educacional brasileiro foi a instituicdo do
Sistema Nacional de Avaliacao da Educacgao Superior — SINAES pela Lei n. 10.861,
de 14 de abril de 2004. (BRASIL, 2005)

O SINAES foi criado a partir da combinacdo da regulacdo e avaliacao
educativa e estabelece de forma integrada a avaliagdo das instituicbes, dos cursos e
do desempenho dos estudantes. Dada a sua abrangéncia, complexidade e prazos, o
SINAES n&o possui paralelo com sistemas anteriores de avaliagdo da Educacao
Superior realizado no Brasil. Tal fato reforca a necessidade de mudancas
significativas no “pensar, agir e ser” das IES.

As dimensodes que englobam o SINAES sao as seguintes:

I. A misséo e o plano de desenvolvimento institucional (PDI);

Il. A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacgao, a extensao;

[ll. A responsabilidade social da instituigéo;

IV. A comunicacdo com a sociedade;

V. As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas
condicdes de trabalho;

VI. Organizacao e gestao da instituicao;

VII. A infra-estrutura fisica;

VIIl. Planejamento e avaliagéo;

IX. Politicas de atendimento aos estudantes;

X. Sustentabilidade financeira;

Xl. Outras dimensdes — incluem outros itens considerados relevantes para a
instituicdo tendo em vista a compreensdo e construcao da sua identidade
institucional, suas especificidades e sua missao (hospitais, teatros, radios,
atividades artisticas, esportivas e culturais, insercao regional, entre outros).

A partir desta nova realidade e novas exigéncias para Avaliacao das IES, a
identificacdo e o desenvolvimento de competéncias sdo fundamentais, ja que as
mesmas representam o0s recursos estratégicos que permitem a sua diferenciacao
das demais, assim como para gerar vantagem competitiva (KING; FOWLER,;
ZEITHAML, 2002).
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As competéncias da organizacdo sao freqientemente denominadas core
competences (competéncias essenciais) conceito introduzido por Prahalad e Hamel
(2005, p. 226 e 1990, p. 79). Entende-se que para os autores “uma competéncia
essencial € um conjunto de habilidade e tecnologias que permite a uma empresa

oferecer um determinado beneficio aos clientes” e afirmam ainda: uma
competéncia essencial precisa dar uma contribuicdo desproporcional para o valor
percebido pelo cliente” representando a capacidade da organizacdo em identificar
seus recursos e transforma-los em vantagem competitiva. (PRAHALAD; HAMEL,
2005, p. 232).

Hamel e Prahalad (1994) atribuem ao conhecimento e ao aprendizado de
uma organizagdo a qualidade de serem as principais fontes de recursos para a
criacdo da vantagem competitiva.

Nesta linha Fleury e Fleury (2001, p.188) definem a competéncia como “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacao e valor social ao individuo”.

As organizagbes devem desenvolver as competéncias que sustentardo a
vantagem competitiva atual e futura. Para isso é imperativo além de investir em
competéncias, cultivar as relagcbes com seus clientes e criar bases de dados
informacionais. Atualmente, a manutencdo da vantagem competitiva ndo pode ser
obtida somente com a alocacédo de novas tecnologias aos ativos fisicos e a gestao
de ativos e passivos financeiros. E necessario o investimento, a gestdo e o
monitoramento de ativos intangiveis como relacionamento com clientes, concepc¢ao
de novos produtos e servicos, melhoria continua de processos, tecnologia da
informacao, banco de dados e sistemas de informacdo (KAPLAN; NORTON, 2004;
OLIVE; ROY; WETTER, 2001).

Para Stewart (1998), dentre os ativos intangiveis, o gerenciamento de ativos
intelectuais ou competéncias organizacionais € a mais importante tarefa na gestao
das organizagdes em virtude do conhecimento ter se tornado o principal fator de
producao.

A base das competéncias é o capital humano, cuja concepcao diferenciada
ja era observada por Guerreiro Ramos (1983) ao questionar determinadas técnicas
de administracdo e organizacado de inspiracao taylorista que consideram a forca de
trabalho apenas sob o ponto de vista do conjunto de individuos, despojados de seus
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caracteres de personalidade. E correto afirmar que uma grande parte do
conhecimento organizacional € aquele que estd profundamente enraizado nas
acoes, experiéncias, emocoes, valores ou ideais de um individuo, ou seja, difere de
um individuo para outro. Para Drucker (1998, p. 198) existe uma transferéncia cada
vez maior do trabalho bracal para o trabalho intelectual, isto significa dizer que o
trabalhador ao invés de trabalhar com as maos, passa agora a trabalhar com idéias,
abstracoes e teorias “ele ndo produz objetos fisicos e sim saberes e informacodes”.

A identificagdo, o desenvolvimento e o gerenciamento das competéncias
organizacionais € um dos principais fatores para geracao de valor nas organizacdes
em funcdo das caracteristicas da Sociedade da Informacdo e requer que as
empresas desenvolvam capacidades de mobilizacdo e exploracdo destes ativos
como forma de alcangar o sucesso competitivo.

Para Rocha (2003, p. 24):

ha intangiveis nas organizagbes e em particular nas IES, invisiveis a
primeira olhada, certamente mais importantes a sustentacdo e evolugao
delas — conhecimento e aprendizagem. Na nova economia ha fatores
ocultos e dindmicos que conferem a capacidade de sustentagdo as
organizagbes. Ha uma realidade escondida. O sensivel e o aparente séo
apenas alguns de seus aspectos. O estudo fundamental do valor de uma
organizagdo considera o capital intelectual, que compreende ética,
conhecimento, experiéncia, capacidade de aprendizagem, e motivagao para
introduzir inovagdes. Além disso, é preciso considerar a habilidade dos
colaboradores de criar e desenvolver suas atividades com criatividade e
plasticidade, principalmente para atender as inquietagbes de publicos mais
exigentes.

As competéncias, para fins deste estudo, sdo entendidas como
conhecimentos, habilidades e atributos (RUAS, 2005).

1.2 DEFINICAO DOS PRINCIPAIS TERMOS

Ambiente externo - Designa todas as influéncias externas as organizagdes,
caracterizadas pelo ambiente geral e especifico com o0s quais a organizacio
intercambia insumos e produtos. O ambiente geral inclui as variaveis tecnolégicas,
politicas, legais, econémicas, socio-culturais, ecologicas e demograficas. O ambiente
especifico ou operacional envolve os fornecedores, clientes, concorrentes e os

grupos regulamentadores. Vale ressaltar que a dimensao ecolégica encontra-se
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relacionada com a ecologia organizacional e/ou ecologia populacional representada
por todas as organizacdes que se encontram dentro de uma fronteira particular.

Organizago6es: um sistema complexo, formado de partes ou elementos que
interagem, para realizar um objetivo explicito, ou seja, uma organizacdo é um
sistema que transforma recursos em produtos e servicos através da divisdo do
trabalho e dos processos de transformacéo.

Instituicoes de Ensino Superior: uma organizagdo complexa nao sé pela
sua condicao de instituicao especializada, mas principalmente pelo fato de executar
tarefas multiplas. Suas tarefas, relacionadas com as fungdes de ensino, pesquisa e
extensdo (prestacao de servicos a comunidade), embora indissociaveis (art. 9° do
Decreto Lei n. 2306, de 17.08.1997, e art. 52 da Lei n. 9394, de 20.12.1996), tém
uma organizacao caracteristica que difere da organizacao requerida para as demais
e da organizacdo como um todo. A comparacao pura e simples com as demais
organizacdes publicas e privadas nao € facil, pela grande variedade de categorias
existentes: universidades, centros universitarios, faculdades integradas, faculdades
Isoladas e institutos de educacao Superior.

Associacao Catarinense das Fundacoes Educacionais — ACAFE: pessoa
juridica de direito privado, € uma associacao civil, sem fins lucrativos, criada em dois
de maio de um mil novecentos e setenta e quatro, em Assembléia Geral dos
dirigentes das fundacdes educacionais criadas no Estado de Santa Catarina por lei
dos Poderes Publico Estadual e Municipal, com o objetivo de congregar e integrar as
entidades mantenedoras do ensino superior no Estado de Santa Catarina.

Avaliacao institucional: Abrange as diferentes dimensbes do ensino, da
pesquisa, da extensao e da gestdo das Instituicbes de Ensino Superior. Constitui-se
em processo de continuo aperfeicoamento do desempenho académico, do
planejamento da gestao da instituicdo e de prestacdo de contas a sociedade. No
ambito do SINAES a avaliacao é vista como o centro de referéncia e articulacdo do
sistema de avaliacdo, que se desenvolve em duas etapas principais: (a) auto-
avaliacao — coordenada pela Comissao Prépria de Avaliacao (CPA) de cada IES; (b)
avaliacdo externa — realizada por comissdes designadas pelo INEP, segundo
diretrizes estabelecidas pela Comissdo Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior
(CONAES).

Gestao da avaliacao institucional: diz respeito a implementagdo e ao

acompanhamento das dimensdes do SINAES.
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Dimensdes do SINAES: A Lei n. 10861/04, no seu art. 3. °, estabelece as
dimensdées que devem ser o foco da avaliagdo institucional e que garantem,
simultaneamente, a unidade do processo avaliativo em ambito nacional e a
especificidade de cada institui¢ao:

I. A missdo e o plano de desenvolvimento institucional (PDI) — identifica o
projeto e/ou missao institucional, em termos de finalidade, compromissos,
vocagao e insercao regional e/ou nacional.

II. A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacdo, a extensao e as
respectivas formas de operacionalizacao, incluidos os procedimentos para
estimulo ao desenvolvimento do ensino, a producdo académica e das
atividades de extensdo — explicita as politicas de formacdo académico-
cientifica, profissional e cidada; de construcdo e disseminagdo do
conhecimento; de articulacdo interna, que favorece a iniciacao cientifica e
profissional de estudantes, os grupos de pesquisa € o desenvolvimento de
projetos de extensao.

[ll. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no que
se refere a sua contribuicdo no processo de inclusdo e desenvolvimento
econémico na defesa do meio ambiente, da memaria cultural, da producgao
artistica e do patriménio cultural — contempla o0 compromisso societario da
instituicdo enquanto portadora da educagdao como bem publico e expressao
da sociedade democratica e pluricultural, de respeito pela diferenca e de
solidariedade, independente da configuracao juridica da IES.

IV. A comunicacdo com a sociedade — identifica as formas de aproximacao
efetiva entre IES e sociedade, de tal sorte que a comunidade participe
ativamente da vida da académica, bem como a IES se comprometa
efetivamente com a melhoria das condicbes de vida da comunidade, ao
repartir com ela o saber que produz e as informagdes que detém.

V. As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas
condicdes de trabalho — explicita as politicas e os programas de formacéo,
aperfeicoamento e capacitacdo do pessoal docente e técnico-administrativo,
associando-os com planos de carreira condizentes com a magnitude das

tarefas a serem desenvolvidas e com condi¢cdes objetivas de trabalho.
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VI. Organizagdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e a
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na
relacdo com a mantenedora, e a participacao dos segmentos da comunidade
académica nos processos decisérios — avalia os meios de gestdo para
cumprir 0os objetivos e projetos institucionais, a qualidade da gestao
democratica, em especial nos érgaos colegiados, as relacdes de poder entre
estruturas académicas e administrativas e a participagdo nas politicas de
desenvolvimento e expanséo institucional.

VII. Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informacdo e comunicacdo — analisa a infra-estrutura da
instituicdo, relacionando-a com as atividades académicas de formacgao, de
producao e disseminacao de conhecimentos e com as finalidades proprias
da IES.

VIIl. Planejamento e avaliagdo, especialmente dos processos, resultados e
eficacia da auto-avaliacdo institucional — considera o planejamento e a
avaliagdo como instrumentos integrados, elementos de um mesmo
continuum, participes do processo de gestdo da educacgado superior. Esta
dimensao esta na confluéncia da avaliagdo como processo centrado no
presente e no futuro institucional, a partir do balanco de fragilidades,
potencialidades e vocacéo institucionais.

IX. Politicas de atendimento aos estudantes — analisa as formas com que o0s
estudantes estdo sendo integrados a vida académica e 0s programas
através do quais a IES busca atender aos principios inerentes a qualidade
de vida estudantil.

X.  Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educagéao superior — avalia a
capacidade de gestdo e administracdo do orcamento e as politicas e
estratégias de gestdo académica com vistas a eficacia na utilizacdo e na
obtencao dos recursos financeiros necessarios ao cumprimento das metas e
das prioridades estabelecidas.

Xl.  Outras dimensdes — incluem outros itens considerados relevantes para a
instituicdo tendo em vista a compreensao e construcdo da sua identidade
institucional, suas especificidades e sua missao (hospitais, teatros, radios,

atividades artisticas, esportivas e culturais, inser¢ao regional, entre outros).
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Competéncias: representam o0s conhecimentos (gerais e teoricos,
operacionais e acerca do ambiente), as habilidades (operacional, experimental,
relacional cognitivo) e as atitudes (atributos pessoais e relacionais) (RUAS, 2005).
Compreendem as caracteristicas percebidas nas pessoas, que envolvem
conhecimentos, habilidades e atitudes, e que levam a um desempenho desejado
pela organizagdo. Atuam como elementos a serem mobilizados na situagédo e local
de trabalho.

Planejamento estratégico: € o processo continuo de sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que
envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucao
dessas decisdes; e, através de uma retro-alimentacao organizada e sistematica,

medir o resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

No primeiro capitulo deste estudo, além da exposicdo do tema e da sua
organizacado, encontram-se a definicdo dos principais termos, a definicdo do
problema, apresentadas de forma sucinta ap6s breves comentarios desenvolvidos a
partir dos fundamentos teéricos e praticos discutidos pelos estudiosos da area
relativos a avaliagdo institucional e competéncias.

Na sequéncia, apresentam-se o0s objetivos da pesquisa, a relevancia, a
originalidade e o ineditismo do estudo para o segmento pesquisado, bem como para
o Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producdo do Centro Tecnoldgico
da Universidade Federal de Santa Catarina - PPGEP/CTC/UFSC.

O segundo capitulo apresenta os argumentos concernentes ao ambiente
externo das organizagdes com destaque para as dimensdes do ambiente direto e
indireto.

No terceiro capitulo, verificam-se os fundamentos basicos relativos ao
planejamento estratégico de forma geral e para organizacées universitarias como
ferramenta essencial para a conducgdo, operacionalizacdo, acompanhamento e

avaliacao das estratégias, no caso a avaliacao institucional. Parte-se do principio de
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que o planejamento é a mola propulsora para a avaliacao institucional, visando o
alinhamento estratégico e a soma de esfor¢os e nao a decomposicao para privilegiar
as partes dissociadas do todo.

O quarto capitulo apresenta os fundamentos que embasam a avaliacao
institucional, desde o Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria - PARU até o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior — SINAES.

No quinto capitulo, sdo descritos os fundamentos gerais sobre
competéncias, assim como o modelo proposto por Ruas (2005) baseado em Le
Boterf (1994).

O sexto capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos. Inicialmente,
demonstra-se a importancia da pesquisa qualitativa para o entendimento do assunto
foco de interesse deste estudo. A compreensdo da dinamica passa a exigir ndo sé a
quantificacdo e a explicacdo dos fendmenos sociais, como também a utilizacao de
figuras e quadros de referéncias adequados que contribuam para o entendimento e
para delineamento do assunto.

Na seqUéncia visualiza-se a caracterizagdo do estudo como sendo
exploratério, descritivo e avaliativo, bem como a populagéo, as unidades de analise
e de observacao e as técnicas de coleta e de tratamento de dados pretendidas. Por
fim, verificam-se as limitacdes da tese.

O sétimo capitulo descreve os resultados da pesquisa realizada junto aos
dirigentes de primeiro escaldo (Pr6-Reitores de Ensino) das Instituicbes de
Educacao Superior do Sistema ACAFE, bem como a proposta de competéncias (os
conhecimentos, habilidades e atributos), identificadas como necessarias junto ao
segmento pesquisado, por dimensdes para a gestao do SINAES.

No oitavo sdo apresentadas as conclusdes, sugestdes para trabalhos futuros

e referéncias.

1.4 DEFINIGAO DO PROBLEMA

Embora haja consenso acerca da importancia das competéncias
(conhecimentos, habilidades e atributos) como observam King, Fowler e Zeithaml
(2002, p.37) como fonte de geracao de valor e para construcdo da vantagem
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competitiva, muitas empresas “encontram grandes dificuldades para identificar e
avaliar na pratica essas competéncias”.

A acirrada competicdo no mercado de educacédo superior aliada as novas
exigéncias de avaliagao instituidas pelo SINAES sugerem a necessidade das IES
brasileiras desenvolverem novas aptidées, habilidades, atitudes, modelos, bem
como as mudangas organizacionais que permitam a manutengdo e criagcdo de
vantagens competitivas essenciais a sua sobrevivéncia, onde as competéncias
organizacionais exercem um papel fundamental, sobretudo em organizacoes
fundamentadas no uso intensivo de conhecimento, como as IES.

Hamel e Prahalad (1994, p. 31) enfatizam a importancia da construcéo de
competéncias na atual sociedade:

a competicdo do futuro € a competicdo que reparte a oportunidade, mais do
que divide o mercado. Quais as novas competéncias que teriamos que

construir, € como nossa definicdo de nosso “mercado servido” teria que
mudar, para n6s capturarmos uma parte maior das oportunidades futuras?

Considerando a relevancia da identificacdo das competéncias
(conhecimentos, habilidades e atributos) para operacionalizacdo das dimensdes da
Avaliacao Institucional definidas pelo SINAES, para criacdo e manutencao do
diferencial competitivo das IES, busca-se resposta para o seguinte problema de

pesquisa:

QUAIS COMPETENCIAS (CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATRIBUTOS)
SAO NECESSARIAS AS DIMENSOES DO SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO

DA EDUCACAO SUPERIOR: SINAES?

As competéncias traduzidas em termos de conhecimentos, habilidades e
atributos referem-se as discutidas por Ruas (2005) com base em Le Boterf (1994),

conforme modelo descrito no Quadro 1.
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Conhecimentos
do Ambiente

Conhecer os elementos do ambiente, afim
de poder atuar de maneira adequada.

[CONHECIMENTOS

Conhecimentos

Saber compreender e analisar as situacoes

(saber) Tebricos em que atua e trata-las sistematicamente
(método).
Conhecimentos | Conhecer métodos, procedimentos e
Operacionais | normas associadas a suas atividades.
riénci - .
HABILIDADES E)r((l)of(iasseior?; Saber colocar em agdo os conhecimentos
- . adequados a situagao.
(saber-fazer) Associada q ¢
. Saber perceber e apropriar aspectos que
Atributos ndo sado explicitados nas normas,
Profissionais | procedimentos e métodos, mas que estdo
ATRIBUTOS (Técitos) presentes na  atividade  profissional
(saber ser/agir) (conhecimentos tacitos).
Atributos Atributos que permitem agir, comprometer-
. se e relacionar-se de forma adequada em
Pessoais

sua atividade.

Quadro 1 — Competéncias e Desdobramentos

Fonte: Ruas (2005)

Ainda, em relagédo ao problema, vale mencionar que as competéncias foram

identificadas, segundo a percepcao dos dirigentes de primeiro escaldao (Pro-Reitores

de Ensino) das Instituicées integrantes do Sistema ACAFE para cada uma das

dimensodes do SINAES.

1.5 OBJETIVOS

Nesta etapa sdo definidos os objetivos da presente pesquisa, conforme

descrito a seguir.
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1.5.1 Geral

Apresentar proposta de competéncias (conhecimentos, habilidades e
atributos) para dimensdes do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior
(SINAES).

1.5.2 Especificos

e Identificar junto aos fundamentos teoricos e praticos as competéncias
e/ou estruturas de competéncias que podem contribuir para a
elaboracdo do instrumento de coleta de dados e para a implementacao
e gestdo das dimensdes que integram o Sistema Nacional de Avaliacao
da Educacao Superior - SINAES.

e Verificar junto aos dirigentes de primeiro escalao (Pro-Reitores de
Ensino) das Instituicbes de Ensino Superior integrantes do Sistema
ACAFE as competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos)
necessarias a implementacao e gestdo das dimensdes que integram o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior - SINAES.

e Analisar as competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos)
constantes no modelo proposto a gestdo das dimensées do SINAES.

1.6 RELEVANCIA, INEDITISMO E ORIGINALIDADE

Nesta etapa demonstra-se a relevancia, o ineditismo e a originalidade que

circunscrevem o presente trabalho.
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1.6.1 Relevancia

As mudangas ambientais no mercado educacional brasileiro podem ser
facilmente observadas pelo significativo aumento do numero de IES, que passou de
873 (oitocentas e setenta e trés) em 1993 para 1859 (mil oitocentas e cinqlienta e
nove). No ano de 2004, segundo dados do Censo da Educacao Superior realizados
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP.

Estas novas IES sdo, na sua grande maioria, de natureza privada, ocorrendo
inclusive um decréscimo no numero de IES publicas, sendo significativa a diminuicao
de participacdo no mercado, onde o percentual caiu de 25,3% em 1993 para 11,1%
em 2003, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Distribuicdo Percentual do Numero de Instituicoes de Educacéao
Superior, por Categoria Administrativa - Brasil 1993-2003

Ano Total Publica % Privada %

1993 873 221 25,3% 652 74,7%
1994 851 218 25,6% 633 74,4%
1995 894 210 23,5% 684 76,5%
1996 922 211 22,9% 711 771%
1997 900 211 23,4% 689 76,6%
1998 973 209 21,5% 764 78,5%
1999 1.097 192 17,5% 905 82,5%
2000 1.180 176 14,9% 1.004 85,1%
2001 1.391 183 13,2% 1.208 86,8%
2002 1.637 195 11,9% 1.442 88,1%
2003 1.859 207 11,1% 1.652 88,9%

Fonte: MEC/INEP/DAES

O Mercado Educacional do Ensino Superior, que até entdo era beneficiado
por uma demanda reprimida, apresenta-se agora com uma realidade de forte
competicdo, nunca ocorrida no setor.

Observa-se também a queda na relacdo candidato/vaga nos vestibulares
das Instituicées privadas e aumento de procura nas Instituicbes publicas conforme
Tabela 2:



30

Tabela 2 — Evolucao da Relacado Candidatos/Vaga nos Processos Seletivos,
por Categoria Administrativa - Brasil 1993 — 2003

Ano | Publica | Privada | Total
1993 6,6 2,4 3,7
1994 7.3 2,4 3,9
1995 7.9 2,9 4,3
1996 7,5 2,6 4,0
1997 7,4 2,6 3,9
1998 7,5 2,2 3,6
1999 8,0 2,2 3,5
2000 8,9 1,9 3,3
2001 8,7 1,8 3,0
2002 8,9 1,6 2,8
2003 8,4 1,5 2,4

Fonte: DEAES/INEP/MEC

No contexto do mercado educacional, ha de se considerar também as altas
taxas de inadimpléncia, Monteiro e Braga (2003) observam que para um
entendimento comum da inadimpléncia, pode-se dividida em trés grupos: a
inadimpléncia do dia seguinte ao vencimento; apés 30 dias do vencimento e a
inadimpléncia na rematricula. Na demonstra-se a média nacional de inadimpléncia

nas |IES brasileiras.

Tabela 3 — Média nacional de inadimpléncia nas IES brasileiras

Grupos % de Inadimpléncia
No dia seguinte ao vencimento 50 a 60%.
Apo6s 30 dias do vencimento 25 a 30%
Apbs a rematricula 5a7%.

Fonte: Adaptado de Monteiro e Braga (2003)

Do numero de estudantes que ingressam no ensino superior, cerca de 40%
em média ndo concluem seus estudos, indicando uma alta taxa de evasao, conforme
tabela 4.
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Tabela 4 — Percentual do Numero de Concluintes em relagao ao Numero de Alunos
que Ingressaram 4 anos antes — 1993-2002.

Ingressos por Processos Seletivos Concluintes Concluintes/Ingresssos (%)
Total | Piblica | Privada | Total | Publica | Privada | Total | Publica | Privada
1993  439.801 153.689 286.112

1994  463.240 159.786 303.454 245887 87.862 158.025 57,6 615 55,7
1995  510.377 158.012 352.365  254.401 94.951 159.450 61,9 634 61,0
1996  513.842 166.494 347.348  260.224 99.820 160.404 59,2 64,9 56,1
1997  573.900 181.859 392.041  274.384 106.082 168.302 59,2 66,4 55,5
1998  651.353 196.365 454988  300.761 105.360 195401 58,9 66,7 55,5
1999  787.638 217.497 570.141  324.734 112451 212283 63,2 675 61,1

Ano

2000  897.557 233.083 664.474  352.305 116.641 235.664 61,4 64,1 60,1
2001 395.988 132.616 263.372 60,8 67,5 57,9
2002 466.260 151.101 315.159 59,2 69,5 55,3
2003 528.102 169.038 359.064 58,8 72,5 54,0

Fonte: DEAES/INEP/MEC

Com a alta competitividade, reducédo na procura e das elevadas taxas de
evasao e inadimpléncia, Rocha (2003, p.19) observa que

a antecipacao dos rumos e dos impactos das mudangas em curso torna-se

crucial a escolha adequada dos caminhos a serem adotados (estratégias).

As |IES que se tornarem mais capazes de identificar tendéncias e

possibilidades de inflexdes no processo de desenvolvimento da educacao
podem preparar-se melhor para a competicdo, presente e intensa em todos

0s ambientes.

O cenario da educacéo superior brasileira impde para as IES a necessidade
de novas fontes de vantagem competitiva sustentavel. King, Fowler e Zeithaml
(2002) destacam a identificacdo e o desenvolvimento das competéncias mais
relevantes a organizacao, pois compreendem recursos estratégicos fundamentais
que diferenciam a organizagédo das demais e geram vantagem competitiva.

Outro fator de grande influéncia na imagem externa das IES brasileiras é o
resultado da avaliacao realizada pelo Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao
Superior — SINAES'.

O SINAES foi criado a partir da combinacdo da regulacdo e avaliacao
educativa e estabelece de forma integrada a avaliagdo das instituicbes, dos cursos e
do desempenho dos estudantes. Dada a sua abrangéncia, complexidade e prazo, o
SINAES n&o possui paralelo com sistemas anteriores de avaliagdo da Educacéo
Superior realizados no Pais. Tal fato reforca a necessidade de mudancas

! Instituido pela Lei n.2 10.861, de 14 de abril de 2004.
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significativas no “pensar, agir e ser’ das |IES. Estas mudancas passam
impreterivelmente pela identificacdo das competéncias profissionais necessarias que
permitam as IES agir, mobilizar recursos, comunicar, aprender, engajar-se,
comprometer-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica, conforme

fundamentado no Quadro 2.

Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher,
decidir.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Compreender, trabalhar, transmitir informagoes,
conhecimentos.
Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber agir

Saber comunicar

Saber aprender

Saber engajar-se e
comprometer-se
Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e conseqléncias

responsabilidades de suas acdes e sendo por isso reconhecido.

Conhecer e entender 0 negdcio da organizagao, o seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Quadro 2 — Competéncias para o Profissional

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

Ter visao estratégica

O carater abrangente do SINAES se contrapde a visdo unidimensional e
estreita de muitas instituicbes que priorizam aspectos meramente académicos e/ou
fisicos, certamente em funcdo do modelo publico que predominantemente
influenciou os modelos de gestao das IES privadas.

A concepcao da avaliacdo das Instituicdes (Auto Avaliacdo e Avaliacao
Externa) no ambito do SINAES é substancialmente mais ampla, pois compreende
um conjunto de dez dimensdes suportadas por grupos de indicadores que avaliam
as atividades finalisticas e os procedimentos organizativos e operacionais das
Instituicdes.

O Quadro 3 apresenta os pesos atribuidos a cada uma das dez dimensoes
da Avaliagao Externa das Instituicoes:

(continua)
DIMENSOES DE AVALIACAO PESOS
1. A misséo e o plano de desenvolvimento institucional 05
2. A politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensao e as respectivas
formas de operacionalizagdo, incluidos os procedimentos para estimulo a produgéo 30
académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria € demais modalidades
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(Continuacao)

3. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no que se
refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdo social, ao desenvolvimento

econémico e social, a defesa do meio ambiente, da memdria cultural, da 10
producéo artistica e do patriménio cultural
4. A comunicacdo com a sociedade 05
5. As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas 20
condicdes de trabalho
6. Organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relacao 05
com a mantenedora, e a participagdo dos segmentos da comunidade
universitaria nos processos decisérios;
7. Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca, 10
recursos de informacao e comunicacao
8. Planejamento e avaliacao, especialmente os processos, resultados e eficacia 05
da auto-avaliacao institucional
. Politicas de atendimento aos estudantes 05
10. Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade 05
dos compromissos na oferta da educacgao superior.
Total 100

Quadro 3 — Dimensodes da Avaliagdo Externa e seus pesos
Fonte: Sinaes (2003)

Pode-se verificar no Quadro 2, que além da sustentabilidade financeira,

apenas a dimensao 7 - Infra-estrutura fisica remete a uma avaliagédo direta de ativos

tangiveis e que corresponde a apenas 10% (dez por cento) do total da avaliagdo. As

demais dimensbes compreendem a avaliacdo dos processos das IES, seus

resultados e a qualificacdo dos seus funcionarios. Isto reforca a necessidade das

IES promoverem a identificagdo e desenvolvimento de suas competéncias

essenciais para alcance dos objetivos institucionais.

De acordo com dimensdes do SINAES, as IES devem identificar as

seguintes competéncias conforme Figura 1:




NSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Modelo de Competéncia Dimensoes do SINAES
Conhecimentos ORGANIZAGAO E Organizagao e gestdo da instituicio
do Ambiente GESTAO
CONHECIMENTOS Conhecimentos COMUNICAGAO A comunicagdo com a sociedade
(saber) Tebricos
Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de
INFRA-ESTRUTURA pesquisa, biblioteca, recursos de informagado e comunicagao.
Conhecimentos
Operacionais L .
RECURSOS As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do
HUMANOS corpo técnico-administrativo.

Associada

RESPONSABILIDADE . . s
SOCIAI A responsabilidade social da instituicdo
PLANEJAMENTO . . S
ESTRATEGICO A missao e o plano de desenvolvimento institucional

PEDAGOGICA A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacao, a
ENSINO - PESQUISA extensdo. Politicas de atendimento aos estudantes
- EXTENSAO

Atributos
Profissionais

(Técitos)
HABILIDADES

(saber fazer)

Pessoais
FINANCEIRO Sustentabilidade financeira

AVALIACAO INSTITUCIONAL

Figura 1 — ﬁelagéo entre Competéncias e as dimensodes da Avaliagcao Institucional.
Fonte: Dados primarios (2007).

Al AVALIACAO DE Planejamento e avaliagao, especialmente os processos,
( SAS.-L:I"BSE;SQSW) E?gf?srlseigr?; | DESEM%ENHO resultados e eficacia da auto-avaliagéo institucional.
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A avaliacdo € realizada em dois momentos distintos: a Auto Avaliagdo e a
Avaliacdo Externa. Em uma andlise ampla, a Auto Avaliagdo realizada pelas
Comissdes Préprias de Avaliacao — CPAs define as metas e projetos das IES com
base nas metas presentes na missdo e nos projetos pedagdgicos, entre outros
documentos oficiais das IES.

A Avaliagdo Externa verifica o que a IES se propds a fazer, o cumprimento
das metas estabelecidas e sua capacidade de realizagdo. Assim, é correto afirmar
que estas duas etapas impdem a incluséo e utilizacdo efetiva de ferramentas para o
planejamento, monitoramento, medicdo e avaliacdo dos objetivos, metas,
indicadores e acgdes das IES. Para Rocha (2003) as decisbes académicas e
administrativas das IES assumem uma natureza de extrema complexidade, devendo
ser baseadas por racionalidades antes sO aplicadas a empresas, que nhao
universidades.

Com a forte competicdo do setor educacional, as altas taxas de evaséao, a
inadimpléncia e o SINAES como um novo e abrangente processo regulatério, é
inegavel o delineamento de um cenario completamente diferente do existente até
entdo, neste sentido, Meyer Jr. (2003, p. 23), observa que as estruturas de muitas
universidades ficaram “pesadas, caras e pouco flexiveis, e ndo conseguem se
adaptar agilmente aos novos tempos”.

Assim é imperativo que a agenda estratégica das IES inclua a formulacao de
um modelo de gestdo diferenciado e integrado que permita a promocdo das
mudancas organizacionais no sentido da concretizacao de suas missdes, bem como
o desenvolvimento de uma cultura de qualidade e exceléncia que permita responder
de forma proativa aos diversos aspectos pelos quais as instituicbes sdo avaliadas
pela sociedade e demais grupos de interesse.

A busca deste diferencial competitivo estd fundamentada primordialmente
nos ativos intangiveis das IES, para Resende (2000) este diferencial ndo mais é
representado pelas maquinas e equipamentos utilizados no processo produtivo e
sim no somatério das competéncias, habilidades criativas, valores, motivacado e
satisfacdo dos clientes. Meyer Jr. (2003) observa que as IES tém competéncias
essenciais e estas devem possibilitar a diferenciacao junto as outras IES.

Com as exigéncias explicitadas no SINAES, as IES devem demonstrar de
forma explicita a articulagdo entre a sua missao, estratégias, objetivos, atividades,

cursos, programas (projeto, implementacdo, monitoramento e avaliagio)
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considerando as diferentes dimensdes institucionais?’. Esta complexidade e
abrangéncia requerem das IES uma profunda reavaliacdo de sua estrutura no

sentido da busca de vantagens competitivas e atendimento a exigéncias do SINAES.

1.6.2 Ineditismo

O ineditismo do trabalho esta nos resultados da pesquisa realizada junto aos
dirigentes de primeiro escaldo (Pré-Reitores de Ensino ou a funcao equivalente) das
Instituicdbes de Educacado Superior do Sistema ACAFE, bem como na proposta de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos), identificadas como
necessarias junto ao segmento pesquisado, por dimensdes, para a gestdo do
SINAES.

A proposta em pauta, também representa a experiéncia e vivéncia do autor e
dos fundamentos tedricos e praticos discutidos pelos estudiosos da éarea
considerados neste trabalho.

A pesquisa ndo objetiva aspectos comparativos e competitivos internos e
entre as IES, mas na identificacdo de competéncias (conhecimentos, habilidades e
atributos), que venham possibilitar a implementacdo e a gestdo da avaliacao
institucional no ambito das IES, desvinculado do corporativismo de qualquer
segmento da instituicdo, bem como desvinculado de qualquer dominacao filoséfico-
ideolégica na construcéo e condu¢ao do conhecimento desenvolvido nas IES.

Neste sentido, ndo se trata de uma proposta pronta e acabada. A mesma
pode servir como guia de orientacdo para os dirigentes das universidades
promoverem ajustes e redimensionarem, se for o caso, o perfil dos responsaveis
pela implementagdo de cada uma das dimensbées do SINAES, visando a

concretizagéo e criagdo de uma cultura de avaliagdo permanente.

2 Obrigatoriamente as dez dimensdes descritas no Art. 32 da Lei 10.861 que Institui o SINAES.
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1.6.3 Originalidade

O presente trabalho é original no momento em que considera a descricao
dos fundamentos tedricos e praticos discutidos pelos estudiosos da area por meio da
construgcdo de raciocinios por progressdo e oposicao para identificacdo de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos) para cada dimensdo do
SINAES para as universidades vinculadas ao Sistema ACAFE e, também, na forma
de situar o tema no contexto da avaliagdo institucional das IES, respeitando a
complexidade da organizacao de educacao superior em particular.

Neste sentido, foram estruturados os dados e informacdes por meio de
tabelas, figuras e quadros como fatores de caracterizacdo para facilitar o
entendimento das competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos) por
dimensdes do SINAES. A partir desta demonstracdo pode-se visualizar de forma
mais abrangente e ao mesmo tempo especifica as competéncias que as IES devem
possuir. Caso contrario, ndo basta a IES ter implementado a avaliagao institucional
se a mesma nao contar com capital humano com competéncias (conhecimentos,
habilidades e atributos) para colocar em pratica o que foi definido no plano da

avaliacao institucional e mais, especificamente, para cada dimensao do SINAES.
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2 AMBIENTE EXTERNO DAS ORGANIZACOES

Apresentam-se, na seqiéncia, os fundamentos basicos pertinentes ao
ambiente externo mais, especificamente, as dimensdes do ambiente geral e
especifico que podem afetar direta ou indiretamente o processo de avaliagao
institucional.

No pensamento da administracdo classica, as organizacbes eram vistas
como sistemas relativamente fechados. A eficacia e o sucesso dependiam da
eficiéncia das operacgdes internas. As organizacdes e politicas administrativas eram
criadas para realizar um conjunto estavel de tarefas e metas organizacionais. Para
os estudiosos do pensamento classico, ndo era relevante verificar a adaptacao da
organizacdo as mudancas no ambiente externo (CHAMPION, 1979; PERROW,
1981).

Morgan (1996) comenta que as organizacbes estruturadas de forma
mecanicista tém maior dificuldade de se adaptar a situagdes de mudanca porque
sao planejadas para atingir objetivos predeterminados; ndo sao planejadas para
inovagao.

Circunstancias de mudancgas pedem diferentes tipos de acédo e de resposta.
Flexibilidade e capacidade de acédo criativa, assim, tornam-se mais importantes do
que a simples eficiéncia. E mais importante fazer a coisa certa no tempo preciso e
de maneira suficientemente certa do que fazer bem a coisa errada ou aquilo que é
certo tarde demais. A compartimentalizacdo engendrada pelas divisdes mecanicistas
entre diferentes niveis hierarquicos, funcdes, papéis e pessoas tende a criar
barreiras e obstaculos Amboni (2006).

Por exemplo, os novos problemas, quando surgem, acabam freqientemente
ignorados porque ndo existem respostas j4 prontas. Ou entdo sdo focalizados a
partir de uma forma fragmentada e nao holistica, podendo, assim, ser resolvidos
através das politicas organizacionais, dos procedimentos e dos padroes de
especializacao ja existentes.

Os problemas sao freqlentemente agravados devido ao fato de que as
definicbes mecanicistas das responsabilidades dos cargos encorajam muitos
membros da organizacdo a adotarem atitudes descuidadas e ndo questionadoras,

tais como ndo € minha responsabilidade preocupar-me com isso ou &
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responsabilidade dele, ndo minha, ou estou aqui para fazer aquilo que me dizem
para fazer ( BURNS; STALKER, 1961).

O enfoque mecanicista da organizacdo tende a limitar e ndo a ativar o
desenvolvimento das capacidades humanas, modelando os seres humanos para
servir aos requisitos da organizagdo mecanicista em lugar de construir a organizagcao
em torno dos seus pontos fortes e potenciais (MORGAN, 1996).

O macro ambiente empresarial atual assume muitas formas diferentes.
Embora alguns ambientes ainda possam ser relativamente simples e estaveis,
outros tendem a ser muito mais complexos e dindmicos por natureza. Assim, as
organizacdes sdo concebidas como parte de um universo ou ambiente maior, ja que
qualquer coisa que acontece no ambiente maior pode afetar a organizacao e vice-
versa.

Hall (1984) afirma que a énfase no ambiente ndo € nova, mas parece ter
sido redescoberta a partir dos anos 1960. Este autor identifica algumas causas que
proporcionaram a redescoberta do ambiente, como por exemplo: os limites das
analises estruturais das décadas de 1960 e 1970; as consideracdes politicas que
levam a preocupacdo com fontes de controle organizacional; e o interesse pelos
efeitos das acbes organizacionais, entre outros.

A imagem de sistema aberto e a importancia dada a tecnologia nos anos
1960 permitem considerar as caracteristicas estruturais como reflexos das
contingéncias ambientais e como respostas as mudancas ocorridas as
complexidades e incertezas, também motivadas pela supremacia dos vinculos
culturais, sociais e politicos entre organizacbes e ambientes aos aspectos
tecnologicos (LAWRENCE; LORSCH, 1973).

Com o deslocamento da énfase para a organizacdo como sistema aberto, o
ambiente passou a ser visto como todos os fendmenos que sdo externos a
populacdo em estudo, e que a influenciam potencial ou realmente ou como partes do
meio que sdo relevantes ou potencialmente relevantes para que a organizagao
estabeleca e atinja seus objetivos (THOMPSON, 1976).

As organizacbes operam dentro de um contexto do qual dependem para
sobreviver, manter-se, crescer e desenvolver-se. E do ambiente que as
organizacoes obtém recursos e informagdes necessarios ao seu funcionamento e é
no ambiente que colocam o resultado de suas operacdes. Na medida em que

ocorrem mudancas no ambiente, as operagcdes das organizagdes sao influenciadas
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por essas mudancas (BETHLEM, 2003; BRAGA; MONTEIRO, 2005; MINTZBERG,
1993).

Para a maior parte dos autores ja citados, o ambiente externo divide-se em
dois niveis. O primeiro é constituido pelos elementos que atuam de forma indireta na
organizacao, sendo denominado de ambiente indireto, ou ainda, ambiente geral,
macro ambiente, ambiente maior. O segundo constitui-se dos elementos que atuam
de forma direta e é chamado de ambiente direto, operacional ou especifico.

O ambiente geral é geralmente definido como o ambiente em que se
encontram as variaveis tecnologicas, legais, politicas, econdmicas, demograficas,

ecoldgicas e socio-culturais, conforme descrito no  Quadro 4.

(continua)

VARIAVEIS :
AMBIENTAIS CARACTERISTICAS
A tecnologia € um componente do ambiente na medida em que as
organizagGes precisam absorver e incorporar as inovagoes tecnologicas
externas. E também parte interna das organizagbes na medida em que
Tecnoldgicas integra pesquisa desenvolvida ou transferida e aplicada internamente
para atingir objetivos organizacionais. Desse modo, a tecnologia é uma
variavel ambiental que influencia o comportamento das dimensdes de
avaliacao institucional.

Observa-se que as IES dependem do contexto politico-econdmico-social.
Contudo, qualquer que seja seu fundamento, a legislacao vigente (seja a
tributaria, trabalhista, comercial, etc.) tem influéncia acentuada sobre o
comportamento das mesmas. Sdo componentes das variaveis legais,
entre as mais importantes, a legislagéo

Legais ; educacional, tributaria, trabalhista comercial.

Todas as IES sao afetadas pelo sistema legal, seja de forma direta ou
indireta, observando ainda o aspecto dindmico do sistema legal, quando
uma nova lei € aprovada ou uma interpretacdo é modificada ou, ainda,
quando ocorrem mudangas fundamentais, principalmente na legislagao
educacional.

As variaveis politicas incluem o clima politico e ideolégico geral que o
governo pode criar e a estabilidade ou instabilidade politica e institucional
do pais em geral, ja que estes fatores irdo repercutir, em algum grau, no
comportamento das IES.

As mudancgas das condicbes econdmicas sao restricbes importantes a
Economicas todas as IES. Quando ha crescimento econdémico, geralmente as IES
também crescem..

Como componentes destas varidveis pode-se citar a densidade
populacional, a mobilidade interna da populacgao, o indice de natalidade,
Demograficas o indice de mortalidade, a taxa de crescimento demografico, a taxa de
crescimento populacional, a composicdo e distribuicdo da populacédo
segundo sexo, idade e estrutura familiar.

As politicas ecoldgicas definidas nos diferentes ambitos do governo
podem atuar como oportunidades e/ou ameacas para as IES.

Politicas

Ecoldgicas
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(conclusédo)

Sao componentes das variaveis sécio-culturais:

= a estrutura sécio-econdmica (percentual da populacdo pertencente a
cada segmento sécio-econdmico, hiatos entre os diversos segmentos,
condigbes de vida de cada segmento (moradia, etc), estrutura de
consumo de cada segmento, estilo de vida de cada segmento
(tendéncias) e sistema de valores de cada segmento;

= a estrutura sindical (tipos de organizacédo, tipos de conflitos, graus de
participagao e caracteristicas ideolégicas);

= a estrutura politica (caracteristicas ideoldgicas, organizacionais, tipos
e graus de participagéo);

= Qutro modo, pelo qual as variaveis sdcio-culturais podem afetar as
IES sdo as mudancas nas preferéncias dos seus clientes..

Quadro 4 — Variaveis ambientais com suas respectivas caracteristicas

Fonte: Bethlem (2003); Braga e Monteiro (2005); Mintzberg (2006); Porter (1996).

Socio-culturais

O conceito de ambiente operacional, segundo Thompson (1976) mostra as
partes do meio ambiente que sao relevantes ou potencialmente relevantes para
estabelecer e atingir um objetivo. Compde-se de cinco setores principais: clientes
(distribuidores e usuarios); fornecedores (de materiais, mao-de-obra, capital,
equipamento e espacgo de trabalho); concorrentes (de mercado e recursos); grupos
regulamentadores (érgdos do governo, sindicatos e associacées de firmas); e
stakeholders (grupos de interesse internos ou externos),

Conhecer, avaliar e acompanhar o ambiente direto e indireto é funcao
estratégica para o gestor da IES, pois possibilita a verificacdo das diversas maneiras
que dimensdes do ambiente direto e indireto podem afetar o processo de Avaliacédo

Institucional.
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3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3.1 Importancia

A administracdo € o processo ativo de determinacdo e orientacdo do
caminho seguido por uma organizacao para a realizacado dos seus objetivos. Por ser
um processo, estd apoiada em um conjunto muito amplo de atividades,
compreendendo analises, decisdes, comunicacgao, lideranga, motivacao, avaliagéo e
controle. Dentre estas atividades, a tomada de decisédo, destaca-se como sendo de
fundamental importancia para uma administracdo bem sucedida (ANSOFF, 1965).

O processo decisorio, que representa a selecao efetiva dentre alternativas
possiveis, € o principal vetor de inter-relacdo e interdependéncia entre 0s processos
de administragdo e planejamento. Decisdes formuladas explicita, ou implicitamente,
precedem toda e qualquer acdo e sao também consideradas como a propria
esséncia do processo de planejar.

Sob esta perspectiva, considera-se o planejamento como um processo, de
suporte a estrutura decisoria da instituicao, composta de decisdes relacionadas aos
diferentes niveis da organizacao: estratégico, gerencial e operacional. O ato de
planejar deve ser, portanto, um processo participativo, desenvolvido para o alcance
de uma situacdo desejada de um modo mais eficiente e efetivo, com a melhor
concentracdo de esforcos e recursos de uma organizacdo (BRAGA; MONEIRO,
2005; MINTZBERG, 2004; OLIVEIRA, 2004).

O desenvolvimento de um planejamento participativo garante maior
eficiéncia ao processo decisério, estimula o envolvimento do nivel gerencial, facilita a
integracdo de informacgdes, possibilita a formagdo de um espirito de equipe, permite
coordenacédo de esforcos e estimula a producédo de idéias. Além disso, 0 processo
de planejar age como um catalisador de mudancas na organizacao.

O planejamento é um processo que, uma vez adotado, demanda
continuidade, devendo, desta forma, ser incorporado como pratica permanente na
organizacao. Entendé-lo como um processo é requisito para se obter eficacia na sua

execucdo. E através das avaliagdes, revisdes periddicas e reformulacdes que o
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planejamento tornar-se-4 um processo ciclico, aberto e flexivel, responsavel pelo

direcionamento constante dos esforcos e alocacdo efetiva dos recursos da

organizacao.

Finalmente convém destacar e reforcar a importancia das seguintes

caracteristicas associadas ao planejamento na concepcado de Braga e Monteiro
(2005) e Oliveira (2004):

O planejamento diz respeito as implicacbes futuras de decisdes
presentes;

E um processo de decisdes inter-relacionadas e interdependentes que
visam alcancar objetivos previamente estabelecidos;

O processo de planejamento é mais importante que seu produto final, os
planos;

Os objetivos planejados precisam ser viaveis operacionalmente;

Diz respeito a mudanca.

O planejamento estratégico tem como objetivo ainda a maximizacao do

resultado das acdes e tem como fungdes, segundo Oliveira (2004):

Criar e estabelecer objetivos do negécio;

Definir linhas de agao;

Executar e acompanhar os planos de acao;

Delinear recursos necessarios para se atingir os objetivos estabelecidos;
Favorecer a implementacdo de mudancas nos diferentes subsistemas

organizacionais e na organiza¢gao como um todo.

Ja as questdes fundamentais do planejamento estratégico, segundo o autor

sdo0 as seguintes:

Onde e como estamos?
Onde queremos chegar?
Como chegaremos 147

Por que queremos chegar 14?

Em relagdo ao planejamento no ambito universitario, Ribeiro (1990) afirma

que um planejamento eficiente € um elemento importante e torna-se, ainda, mais

necessario em épocas de economia instavel. Desse modo, ja que a crise econémica

tem sido uma constante no ensino superior brasileiro, se constata que o

planejamento é necessario para que a organizacao possa rever 0s seus propositos,

assegurando a qualidade do ensino e avangos profissionais.
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O planejamento ndo € uma tarefa facil no ambiente universitario. O
responsavel por ele encontrara outras dificuldades, além das relacionadas com
problemas técnicos e financeiros, tais como: a compreensdao dos conceitos
empregados, instabilidade politica, reivindicagcdes e atitudes ideoldgicas. Estas
atitudes ideoldgicas levam segmentos da universidade a uma postura inconformista
e, muitas vezes, contestatéria ao titular do planejamento. Este para poder executar
suas funcdes, necessita conhecer todos os problemas da universidade e opinar
sobre eles. (BRAGA; MONTEIRO, 2005; MURIEL, 2006; RIBEIRO,1990)

Acrescenta-se ainda, a estas dificuldades, o fato de que os dirigentes das
IES, ao longo da hierarquia exercem as funcbes de gestor de forma improvisada.
Isso ocorre porque a maioria deles provém de areas de conhecimento que nao
contemplam a formacgao necessaria para planejar as funcées de uma organizacao,
tal como a universitaria Braga e Monteiro (2005).

O planejamento universitario é uma exigéncia do nosso tempo, sem o qual
as organizacoes universitarias nao tém condicées de desempenhar seu papel, ainda
mais nas sociedades em desenvolvimento, como a brasileira. Nesta, a aceleragao do
progresso econdmico-social coloca este planejamento no contexto estratégico do
planejamento nacional, devendo contribuir significativamente na formulagdo de
respostas na construgéo dos modelos educacionais (RIBEIRO, 1990).

Desse modo, o autor observa que € necessario que o planejador detecte nao
apenas as caracteristicas tipicas da realidade educacional brasileira, mas também,
os sinais de transicdo e mudancga pelas quais vem passando. O planejador deve
assumir essa mudanca e orienta-la em direcdo a objetivos condizentes com as
exigéncias da sociedade.

O planejamento vai incidir sobre todo o sistema universitario. Sua
perspectiva € maximizar o nivel de desempenho universitario, aperfeicoando a
qualidade dos seus processos educacionais. Do mesmo modo, a utilizagao racional
dos insumos vai possibilitar o aprimoramento dos produtos educacionais. Para que
isso ocorra, € fundamental que o planejamento seja aplicado globalmente na
universidade.

Braga e Monteiro (2005) observam a necessidade de se considerar o

planejamento em todos os niveis da Instituicdo conforme Quadro 5.
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NIVEIS DE PLANEJAMENTO NAS INSTITUICOES
Estratégico Macro-estratégias, Politicas de Negdcio e Estratégias Institucionais
Tatico Planejamento de Planejamento Planejamento Plargéiwrzgtso de Planejamento
Marketing Financeiro Académico H Organizacional
umanos
Projeto Plano de .
Plano de Mkt de Plano . Plano Diretor de
. 25 Pedagdgico Recrutamento e X
Relacionamento Orgamentario Institucional Seleco Sistemas
Campanha Plano de Pe daPrgj?(t:(; dos Plano de Cargos IFE)lsetlpu(iuer
Publicitaria Investimentos 909 e Salérios o
Cursos Organizacional
Plano d? Plano de Plano de Plano de
Endomarketing e Plano de Avaliacs Trei Inf ~
Operacional| Comunicagéo Despesas valagao CUEMEAD € eHHECEES
| Institucional Capacitacao Gerenciais
nterna
Plano de Plano de
Pesquisa e Plano de Autorizagéo e Plano de Acomp. Plano de Rotinas
i do Clima L .
Sistema de Compras Reconhec. de o o Administrativas
~ rganizacional
Informacao Cursos
I\lzlaarrllgt%eg Plano de Fluxo Ple'll'r:a(::r?glcl)zg;aD e Inilaanr](ﬁ/gsee Plano de Rotinas
Y de Caixa . . Académicas
Institucional Educacional Beneficios

Quadro 5 — Niveis de Planejamento nas Instituigées.
Fonte: Braga e Monteiro (2005).

A tarefa primordial do planejamento universitario € estabelecer os elos de
ligacdo entre meios e fins. E ele que ird canalizar e orientar os recursos humanos,
financeiros, materiais, etc. na sua utilizacdo eficaz, nas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Contudo, o sistema ndo funciona por si sé. Nessas
organizacbes, os dirigentes, os docentes e o0s alunos sao o0s agentes de

planejamento. Cabe a eles, qualquer que seja o nivel ou setor de atuacdo, “a
responsabilidade pela iniciativa que possibilitara que o fluxo do sistema mantenha
sua dindmica, tedrica e pratica, fecunda ou infértil, produtiva ou nao (RIBEIRO,
1990).

A importancia do planejamento estratégico no ambito das IES foi reforcada
com a edicdo da Lei n® 10.861%, fato que desencadeou no Ministério da Educacao
um processo de revisao das atribuicoes e competéncias da Secretaria de Educacgao
Superior — SESu, da Secretaria de Educacao Profissional e Tecnoldgica — SETEC,

do Conselho Nacional de Educacdo — CNE e do Instituto Nacional de Estudos e

% De 14 de abril de 2004, gue estabelece a Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao Superior
(SINAES).
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Pesquisa Educacionais — INEP, objetivando consolidar o trabalho realizado e
conferir maior eficiéncia e eficacia aos dispositivos contidos na Lei n® 9.394/96.
Nesta revisdao, o Ministério da Educacdo constatou a necessidade de
introduzir, como parte integrante do processo avaliativo das Instituicbes de Ensino
Superior - IES, o seu planejamento estratégico, sintetizado no Plano de

Desenvolvimento Institucional — PDI.

3.2 ESCOLAS DE PENSAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg (1993) subdivide a teoria sobre a Estratégia em trés grandes
escolas: a Prescritiva, a Descritiva e a Integrativa. Cada uma destas escolas realizou
seus estudos sobre a Estratégia de maneira diferenciada, criando um arcabouco
conceitual de amplitude elevada que se completa e interage.

A chamada Escola Prescritiva é caracterizada por tentar definir o modo pelo
qual as estratégias sao tracadas, o que permitiia uma "prescricio de acdes
estratégicas" no futuro (MINTZBERG, 1993, p.37). Dentro desta abordagem
estariam incluidas a Escola do Desenho, a Escola do Planejamento e a Escola do
Posicionamento. Os principais autores destas escolas sao Ansoff (1983) -
representando a Escola de Planejamento Estratégico e Porter (1986), da Escola de
Posicionamento.

O segundo grupo de abordagens classificado por Mintzberg (1993) é
denominado de Escola Descritiva. Estas abordagens tém como preocupacio
fundamental a andlise de aspectos especificos, que segundo seus autores, possuem
papel vital nos processos de formacao estratégica. A Escola Descritiva foi
subdividida por Mintzberg (1993) nas escolas Entrepreneur (empreendedora)
Cognoscitiva (cognitiva), de Aprendizagem, Politica (poder), Cultural e de Entorno
(ambiental).

A Escola Integrativa ou da Configuracédo é o terceiro grupo classificado por
Mintzberg (1993). Tem como principal caracteristica a combinacdo das bases e
conceitos das Escolas Prescritivas e Descritivas, analisados em periodos distintos
da vida das organizagoes.
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O Quadro 6 apresenta um resumo das grandes linhas ou escolas de

pensamento relativos a estratégia:

(continua)

ESCOLAS DESCRICAO GENERICA
Entende a formagdo estratégica como algo que alcanga a adaptagédo essencial
Do Design entre forgas e fraquezas internas e ameacas e oportunidades externas. Os fatores

(Enfase Processo
de Concepcao)

considerados para a formulagao de estratégia sdo os ambientes interno e externo
a organizagao, os valores, crengas e preferéncias de seus administradores e - é
interessante notar - a responsabilidade da empresa perante a sociedade..
(ANDREWS,1977).

Do Planejamento
(Enfase no
Processo Formal)

O modelo basico de planejamento estratégico se inicia com a fixagdo dos
objetivos organizacionais. Entdo, estudam-se os ambientes interno e externo, para
que sejam elaboradas e avaliadas, através de um processo extremamente
complexo, diversas estratégias alternativas para que uma seja escolhida. O
processo de elaboragdo de estratégias deve ser responsabilidade de uma equipe
de planejadores subordinada ao executivo principal da organizagdo. (ANSOFF,
1965).

Do
posicionamento
(Enfase Processo

A énfase dessa escola esta no processo de auditoria externa - analise competitiva
da industria e da concorréncia. O principal autor dessa escola (Porter, 1996) prega
que a atratividade (lucratividade em longo prazo) de uma industria depende de 5
forgas competitivas basicas: poder de barganha de compradores, poder de
barganha de fornecedores, ameacga de novos entrantes, ameaca de sucedaneos e

Analitico) rivalidade entre concorrentes. O autor cita trés abordagens estratégicas genéricas
para conseguir vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes: lideranga de
custo total, diferenciacédo e enfoque.

OBSERVACAO Natureza prescritiva — Interesse principal pelo modo de como as estratégias
devem ser formuladas e menos pelo modo como foram concebidas
Estuda como as estratégias sdo formuladas pelo empreendedor, cuja figura é
Empreendedora vista como a forga motriz da organiza¢éo que criou ou transformou. As estratégias
(Enfase Processo concebidas pelos empreendedores estdo muito baseadas em sua intuicao,
Visionario) julgamento pessoal, experiéncia, sabedoria e valores. (SCHUMPETER, 1988;
1984).
ESCOLAS DESCRICAO GENERICA
Coanii Ao estudar-se 0s processos mentais pelos quais os estrategistas concebem a
ognitiva s ~ . .
(Enfase no estratégia, formoujse essa es,cola. A t?asg da for[nulggao de gstrategla no caso € a
Processo _mer_m? do estrategista, que d_g fo_rma aqqll_o que é feltoi através dg seu julgamento,
Mental) intuicdo, criatividade, experiéncia adquirida, percepcdo da realidade e modelos

mentais. (SIMON, 1979; DALF; WELK, 1984).

Aprendizagem
(Enfase no
Processo
emergente)

A explicagao para o fenémeno de as estratégias emergirem, segundo essa escola,
reside na capacidade das pessoas em aprenderem a respeito de uma situagéo
tanto quanto a capacidade da organizacdo de lidar com ela. A formagédo de
estratégia é vista como um processo incremental légico e emergente, com a
participacdo de diversos agentes envolvidos. O processo de aprendizagem
organizacional € modelado como um desenvolvimento continuo, centrado em cinco
disciplinas: dominio pessoal; modelos mentais; visdo compartilhada; aprendizagem
em equipe; pensamento sistémico (SENGE, 1994; MORGAN, 1996).
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Do Poder
(Enfase
Processo de
Negociagao)

Foi responsavel por trazer explicitamente poder e politica para o desenvolvimento
de estratégias. Internamente, uma corporagdo é composta de diferentes pessoas,
com uma vasta gama de concepgbes e interesses divergentes. As estratégias
surgem de um processo extremamente politico de negociagdo, concessdes e
manobras entre as diversas partes envolvidas. (PFEFFER; SALANCIK, 1978;
ALLISON, 1969).

A cultura pode ser entendida como um conjunto de crengas e de maneiras de

Cultural ; -
(Enfase no perceber o amplgnte e responde'r a est'e em comum, dentro de um determinado
Processo grupo, que o qlstlngue dos demgls: Os |mpactps Qa cultura no 'comport\amento ga
Coletivo) organizacdo sdo claramente visiveis, estando intrinsecamente ligados a formagao
de estratégia. (NORMANN, 1977).
Para a Escola Ambiental, o ambiente é o agente central da formagéo estratégica,
ou seja, as atitudes estratégicas de uma organizagao sao respostas adaptativas a
Ambiental imposicdes ambientais, através de um processo reativo.
(Enfase A escola ambiental provém da assim chamada “teoria da contingéncia”, que
Processo descrevia as relagbes entre determinadas dimensdes do ambiente e atributos
Reativo) especificos da organizagdo — quanto mais estavel o ambiente externo, mais
formalizada a estrutura interna. Mais tarde essas idéias foram estendidas a
geracao de estratégia (HANNAN; FREEMAN, 1977).
OBSERVACAO Estas seis linhas de pensamento estdo concentradas no processo de concepgao

Da Configuragdo

A Escola de Configuragdo trata da relagcdo entre o ambiente e a estratégia num
contexto mais amplo, em que as caracteristicas de um ambiente, num dado

Préigfsa;%ede 'perl’o.do de tempo, refletgm-se na configuracdo das caracteristicas das empresas

Transformagao inseridas nesse ambiente e, consequentemente, em suas estratégias.
(CHANDLER, 1962).

Esta escola, na realidade combina as demais e procura integrar o processo de

OBSERVA(,‘AO formulagéo de estratégias, o conteldo das perguntas, estruturas organizacionais e

seus contextos em fungédo dos diferentes estagios da vida da empresa, como por
exemplo, de crescimento ou maturidade.

Quadro 6 — Resumo das Escolas de Pensamento Estratégico.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Ainda sobre estratégia, Porter (1996, p. 77) observa que:

a estratégia torna escolher o que ndo fazer tdo importante quanto escolher o
que fazer. De fato, estabelecer limites é uma outra fungédo da lideranga.
Decidir qual o grupo-alvo de clientes, variedades e necessidades que a
empresa deve atender é fundamental para se elaborar uma estratégia. Mas
igualmente fundamental é decidir ndo atender outros clientes ou
necessidades, e nao oferecer certas caracteristicas ou servicos. Na
realidade, uma das fungdes mais importantes de uma estratégia explicita e
bem divuLgada € orientar os funcionarios nas escolhas que decorrem dos
trade-offs” que surgem em suas atividades e decisdes do dia-a-dia.

A funcdo da estratégia € desenvolver e sustentar as atuais vantagens da
organizacao e construir vantagens para o futuro. A vantagem competitiva depende
diretamente da identificacdo, do gerenciamento e da utilizacao eficaz de seus ativos
intangiveis. Para Kaplan e Norton (2004), os ativos intangiveis, sobretudo a

4 Tipo de deliberacdo que considera mais os resultados de uma decisdo do que os fatores que a
constituem.
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competéncia dos funcionarios, sdo o fundamento de toda a estratégia e do processo
de criagéao de valor.

Para Braga e Monteiro (2005), falta para maioria das IES brasileiras a
conscientizacdo quanto a importancia do processo estratégico. Isto em decorréncia
da confortavel situagdo, de pouca concorréncia em que se encontrava o0 mercado
educacional, se comparado com outros setores da economia. Alie-se a esse fato, “a
mentalidade de uma grande parcela de mantenedores e dirigentes, que, sem
formacao em gestdo ou experiéncia em praticas mercadoldgicas que seus cargos
exigem, direcionam quase atotalidade de suas acgdes nas tarefas do dia a dia”
(BRAGA; MONTEIRO, 2005, p. 11).

3.3 METODOLOGIAS PARA ELABORACAO E IMPLEMENTACAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Sem a intencdo de esgotar o assunto, descrevem-se as metodologias
propostas pelos especialistas da area, como por exemplo, as de Amboni (2002);
Almeida e Scherer et al, (1999); Armoni (2003); Braga e Monteiro (2005); Stoner
(1984); Vasconcellos Filho (1985) e por conforme Quadro 7.

(continua)

: Estabelecimento dos objetivos,

Metodologia | Definigdo da situacao atual,

proposta por | Determinagdo das facilidades e das barreiras,
Stoner Preparo de um conjunto de medidas,

Definicdo de metas.

Essa metodologia é composta por dez etapas:
Definigao do Negécio;
. Definicao da Missao;
Metodologia | Analise do Ambiente:
proposta por Elaboragéo do Plano Contingencial;
Vasconcellos | Definicdo da Filosofia de Atuagéo;

(1985) Definicao das Politicas;

Definicdo dos Objetivos e Metas;

Formulagao de Estratégias;
Checagem da Consisténcia do Plano e Implementagéo.
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(conclusao)

Metodologia
proposta por
Amboni
(2002)

Amboni de modo resumido, apresenta as seguintes etapas para a elaboragao
e implementacéo do Planejamento Estratégico:

Etapa 01: Identificacdo da Estrutura Valorativa;

Etapa 02: Sensibilizacdo e Pré-diagndstico;

Etapa 03: Diagnostico estratégico;

Etapa 04: definigdo do negdcio: slogan;

Etapa 05: Definicdo da misséo;

Etapa 06: definicdo da viséo;

Etapa 07: Formulagéo dos valores;

Etapa 08: Formulagao dos objetivos estratégicos;

Etapa 09: Definicdo das estratégias gerais e funcionais;
Etapa 10: Andlise das coeréncias;

Etapa 11: Implementagdo, controle, monitoragéo e avaliacao.

Metodologia
proposta por
Almeida e
Scherer et
al, (1999)

Almeida e Scherer apresentam uma proposta metodoldgica para a elaboragéao
e implantagdo do planejamento estratégico no ambito das universidades, a
partir do caso da Universidade Federal de Santa Maria. As etapas sdo as
seguintes:

Etapa 1: Preparacéo para o planejamento (Decisao de planejar)

Etapa 2: Elaborag&o do planejamento:

Etapa 3: Analise do ambiente (diagndstico estratégico):

Etapa 4: Identificagdo dos valores e definigio da visdo e missdo
organizacionais:

Etapa 5: Diretrizes gerais, objetivos e estratégias organizacionais

Etapa 6: Indicadores de desempenho:

Etapa 7: Planos de agao:

Etapa 8: Implantagéo e controle:

Metodologia
proposta por
Armoni
(2003)

Armoni em seu artigo sobre pensamento estratégico e as |IES, apresenta as
questbes estratégicas para as IES: Quem somos? O que queremos ser no
futuro? Como iremos chegar 147

Para o autor, a busca destas respostas e outras que surgem naturalmente,
deve considerar 0s seguintes passos:

Uma analise da “industria”, onde a instituicdo compete;

Uma “analise das oportunidades e ameacas externas, competidores atuais e
potenciais”, que podem afetar a instituicao;

Fontes de vantagem competitiva;

Analise e diagnéstico das competéncias e posigao competitiva;

Selecao da Estratégia;

Acdes concretas.

Metodologia
proposta por
Braga e
Monteiro
(2005)

O autor apresentam um roteiro para elaboracdo do planejamento estratégico
em IES, que definira:

A percepcdo da situagdo atual (oportunidades e ameacas, concorrentes,
pontos fortes e fracos);

A missao e a visdo de futuro da IES;

O posicionamento estratégico;

A descricdo da institui¢do no futuro;

Os cenarios;

As estratégias;

Os planos téticos;

O orgcamento econémico-financeiro;

A implementacao dos planos taticos;

A auditoria estratégica;

A reavaliagdo permanente das estratégias.

Quadro 7— Metodologias para Elaboracado e Implementacdo do Planejamento Estratégico
Fonte: Dados primarios (2007).
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O planejamento estratégico € um tema de significativa importancia para as
IES na definicdo, estruturacdo e conducdes de estratégias. Neste processo,
Thompson Jr e Strickland (2002, p. 313) observam que

cada desafio de implementacdo de estratégia acontece em um contexto
organizacional diferente. Praticas de negécio e circunstancias competitivas
diferentes, ambientes de trabalho e culturas diferentes, politicas diferentes,
incentivos de compensacdo diferentes, diferentes mesclas de
personalidades e histéricos organizacionais sdo muito independentes de
situacdo para situacdo para exigir uma abordagem personalizada para
implantagao da estratégia.

Em muitas IES, a inexisténcia de uma estrutura que viabilize a implantacao
das estratégias programadas em um planejamento é observada em quase todos os
niveis institucionais. Por esta razdo é provavel que o inicio do processo de
implantacéo requeira o comprometimento e atuacao efetiva dos gestores do primeiro
escaldo. Estes devem ser capazes de selecionar pessoas com as competéncias
necessarias para executar as principais tarefas do planejamento, criando assim, uma

cultura administrativa vottadas para as questoes estratégicas (MURIEL, 2006).
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4 AVALIACAO INSTITUCIONAL

A partir da década de oitenta, os paises industrializados e os latino-
americanos, empreenderam importantes reformas em seus sistemas de Educacéo
Superior. Nestes ultimos anos, com a emergéncia de um mercado educacional
globalizado, as reformas neste nivel de ensino se dinamizaram, de modo especial
diversificando os provedores, os tipos de instituicbes, os perfis dos docentes,
disponibilizando novas ofertas educativas, ampliando as matriculas e apresentando
um aumento crescente das demandas e da competitividade. Por outro lado, a
globalizagdo educacional e a internacionalizagdo do conhecimento, em resposta aos
desafios da globalizacdo econbmica, trazem consigo o enorme desafio de a
educagao superior conciliar as exigéncias de qualidade e inovagdo com as
necessidades de ampliar o acesso e diminuir as assimetrias sociais (SINAES, 2003).

A experiéncia brasileira mais antiga e duradoura de aspectos da avaliacdo
da Educacgdo Superior é a avaliacao de cursos e programas de pds-graduacao
realizada pela CAPES® desde 1976, sendo que até o inicio da década 90 a temética
da Avaliagao Institucional e Avaliacao da Educacao Superior ndo obtinham destaque
no cenario nacional. Colognese (1998) observa que a Avaliagdo Institucional das
Universidades tem se mantido como um dos principais temas na agenda de
discussdes do Ensino Superior Brasileiro a partir do final dos anos 1980.

Comecam entdo, a acontecer no Pais algumas experiéncias e propostas
metodolégicas de Avaliagdo® da Educacdo superior que invariavelmente seguiam
uma orientagcdo de inspiracdo anglo-americana fundamentada em sistemas
predominantemente quantitativos para produzir resultados classificatérios, ou o
modelo de inspiragdo holandesa e francesa que combina dimensdes quantitativas e
qualitativas com énfase na avaliacao Institucional e andlise.

Na avaliacdo do modelo de inspiragdo anglo-americana, a énfase recai
sobre dimensdes facilmente perceptiveis como estrutura fisica, titulagdo dos
professores, descricao do corpo docente, do corpo discente, dos servidores, dos

® Coordenagéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior criada Em 11 de julho de 1951 pelo Decreto n®
29.741

® Programa de Avaliagdo da Reforma Universitaria — PARU; Programa de Avaliagdo Institucional das
Universidades Brasileiras - PAIUB; Avaliagdo das Condigoes de Oferta — ACO; Exame Nacional de Cursos -
ENC
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produtos e outras expressdes numéricas supostamente indicando qualidade. Esta
perspectiva de avaliagdo de carater objetivo, somativo, utilitarista, classificatério e
punitivo € denominada controladora ou regulatéria.

O modelo de avaliagao de inspiracao holandesa e francesa procura ir além
das questdes referentes ao desempenho quantitativo. Nesta perspectiva o processo
de avaliagdo requer uma constante reflexdo tanto sobre a pratica da prépria
avaliacdo, quanto sobre o0 objeto e os efeitos da avaliacdo, que s6 pode ser
realizado através de juizo de valor. Esse modelo de avaliacdo tem carater
subjetivista, formativo, qualitativo, processual e participativo e € chamado de
emancipatério (SINAES, 2004).

Foram de grande importancia as experiéncias do PARU, PAIUB, ACO e o
ENC na formacéao e consolidacao da cultura de avaliagao nacional, destacando-se
as contribuicbes no estabelecimento de indicadores, baseados em experiéncias
desenvolvidas por um periodo de tempo em inumeras universidades brasileiras.
Estes indicadores resultaram de um consenso politico-pedagdégico, foram validados
em grandes universidades e criaram importantes indicadores quantitativos que,
analisados sob uma ética qualitativa, poderdo substanciar os passos iniciais do
processo de avaliacdo nas instituicdes de ensino superior. (VERSIEUX, 2004;
RISTOFF, 1995).

Assim, com aperfeicoamentos e a participacdo da comunidade académica
envolvida, apesar do inicio conturbado, o sistema de avaliagdo estabeleceu-se e

consolidou-se no Brasil.

4.1 PROGRAMA DE AVALIACAO DA REFORMA UNIVERSITARIA — PARU

Refletindo a preocupagdo com o controle de qualidade e a necessidade de
justificativa dos investimentos efetuados pelo setor publico é criado em 1983 o
Programa de Avaliagdo da Reforma Universitaria — PARU. Este programa tinha por
objetivo analisar os impactos da Lei 5540/1968’, a qual fixava normas para

"Revogada pela Lei n® 9.394, de 20/12/96, com excegéo do artigo 162 alterado pela Lei n® 9.192, de
21/12/95.
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organizagdo e funcionamento do ensino superior e sua articulacdo com a escola
média. Para Belloni (apud FREITAS, 1997, p. 37), a reforma universitaria de 1968
“resultou de uma avaliacao das funcoes das instituicbes académicas, mesmo que a
perspectiva tenha sido a de avaliar a adequacdao da atividade académica as
necessidades de expansado de uma economia dependente, internacionalizada e de
um modelo econémico excludente”.

O PARU trabalhou com uma amostra de instituicbes e pretendeu uma
avaliacdo que envolvia o sistema de educacgao superior como um todo, incluindo as
universidades e instituicdes isoladas, publicas e privadas, tratando basicamente dos
temas referentes a gestdo e producao/disseminacdo do conhecimento a partir da
analise dos dados referentes a estrutura administrativa, a expansao das matriculas e
a sua caracterizacao, a relacao entre atividades de ensino, pesquisa e extensao,
caracteristicas do corpo docente e técnico-administrativo e vinculagcdo com a
comunidade. Estes dados foram levantados a partir de questionarios respondidos
por estudantes, professores e administradores (SINAES, 2004). O PARU foi
desativado em 1984 em fungao de ter recebido pouco apoio politico do MEC (DIAS
SOBRINHO, 2003; HEKIS, 2004).

4.2 PROGRAMA DE AVALIACAO INSTITUCIONAL DAS UNIVERSIDADES

BRASILEIRAS — PAIUB

Em 1990, um Grupo de Trabalho instituido pela entdo Secretaria Nacional de
Ensino Superior (SENESu), elaborou um estudo sobre o desenvolvimento das
atividades de avaliacdo da qualidade do ensino, do desempenho das instituicdes e
do sistema de ensino superior do Brasil. Tal estudo resultou nas seguintes
recomendagodes:
a) Garantia da legitimidade do processo de avaliagdo com a participacao
efetiva e voluntaria das instituicoes;
b) Desenvolvimento da avaliacao interna e externa (interpares) dos cursos e
instituicoes;

c) Ampliag&o progressiva dos niveis e instancias dentro das institui¢des;
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d) Apoio a uma linha de avaliagdo das politicas e acdes dos 6rgaos publicos

federais responséaveis pela educacao superior.

A partir destas recomendacdes foi criado em 1993 o Programa de Avaliagao
Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB), tendo por objetivo o
aperfeicoamento e transformacéao qualitativa nas IES e no sistema como um todo.

O PAIUB era de participagdo voluntaria e de acordo com Ristoff (1994)
recebeu ampla adesdo das universidades brasileiras, pois 71 Universidades
submeteram projetos de avaliacdo a Secretaria de Ensino Superior do MEC
(SESU/MEC), com o objetivo de participar dessa nova experiéncia.

O PAIUB entendia a auto-avaliagdo como etapa inicial que deveria se
estender a toda a instituicdo, finalizando com a avaliacdo externa. Buscava
estabelecer uma nova forma de comunicagcdo com a comunidade académica e com

a sociedade. A proposta metodolégica do PAIUB segundo Andrade e Amboni (2004,
p-7)

da énfase para a auto-avaliacdo, recorrendo-se a avaliagdo externa;
combina andlise qualitativa e quantitativa, com énfase na abordagem
qualitativa; valoriza a participacdo e a negociagédo; e os resultados devem
ser discutidos com toda a comunidade académica, para reflexdo sobre o
projeto académico e sécio-politico da instituigao

Também valorizava a participacdo e a negociacdo de forma que os
resultados deveriam ser discutidos com toda a comunidade académica, para
reflexdo sobre o projeto académico e sociopolitico da instituicdo. Na visdo de Dias
Sobrinho (2002, p. 69), o PAIUB

consiste em uma acdo sistemética e coletiva de compreensao global de
uma instituicdo (neste caso, a universidade) e a atribui¢cdo de juizos de valor
sobre o conjunto de suas atividades, estruturas, fins e relagbes, com o
propésito de melhorar a instituicdo, tendo em conta suas caracteristicas de
identidade e sua missdo. Trata-se, portanto, de atentar para 0s processos e
contextos, ndo somente para os produtos, de compreender as relagbes e
ndo meramente aspectos fragmentados e desarticulados de uma visdo de
conjunto. Tem como horizonte heuristico a globalidade, a visao integrada.
Utiliza metodologias qualitativas ao lado de quantitativas. E uma construgcao
coletiva, participativa e negociada, motivada sempre por uma ética social e
uma intencionalidade vigorosamente educativa.

Nessa perspectiva, também segundo o Documento Basico de Avaliagao das
Universidades, o PAIUB tinha por principios segundo Andrade e Amboni (2005,
p.185),

uma sistematica de avaliacdo institucional da atividade académica,
considerando a descentralizagdo dos procedimentos para a tomada de
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decisao, deve ser desenvolvida tendo em vista alguns principios béasicos:

= aceitagdo ou conscientizagdo da necessidade de avaliagdo por todos os
segmentos envolvidos;

= reconhecimento da legitimidade e pertinéncia dos principios norteadores
e dos critérios a serem adotados;

= envolvimento direto de todos os segmentos da comunidade académica
na sua execugdo e na implementacdo de medidas para melhoria do
desempenho institucional.

Na visdo de Ristoff (1994), o PAIUB orientava-se por principios da nao
punicdo ou premiagdo e, em contrapartida, deveria propiciar a formulagdo de
politicas, acoes e medidas institucionais que almejassem a solugcao das deficiéncias
encontradas. Desta forma, o programa objetivava implantar a comparabilidade no
sentido da formacgédo de uma uniformidade basica de metodologia e indicadores, sem
promover um ranqueamento das Instituicbes de Ensino Superior. A avaliagdo era
entendida como um exame apurado de uma dada realidade, a partir de parametros
de julgamentos derivados dos objetivos que orientam a instituicao.

O PAIUB objetivava com a avaliagdo de desempenho da Universidade
Brasileira uma forma de rever e aperfeicoar o projeto académico e socio-politico da
instituicdo, promovendo a permanente melhoria da qualidade e pertinéncia das
atividades desenvolvidas. A utilizacao eficiente, ética e relevante dos recursos
humanos e materiais da universidade, traduzida em compromissos cientificos e
sociais, asseguram a qualidade e a importancia dos seus produtos e a sua
legitimacao junto a sociedade. Andrade e Amboni (2005, p. 185) destacam ainda os
seguintes objetivos:

1. impulsionar um processo criativo de auto-critica da instituigdo, como
evidéncia da vontade politica de auto-avaliar-se para garantir a
qualidade da acdo universitaria e para prestar contas a sociedade da
consonancia dessa acdo com as demandas cientificas e sociais da
atualidade;

2. conhecer, numa atitude diagnéstica, como se realizam e se
interrelacionam  na Universidade as tarefas académicas em suas
dimensdes de ensino, pesquisa, extensao e administracao;

3. (re)estabelecer compromissos com a sociedade. explicitando as
diretrizes de um projeta pedagégico e os fundamentos de um programa
sistematico e participativo de avaliagdo, que permita o constante
reordenamento,  consolidagdo e/ou reformulacdo das acdes da
Universidade, mediante diferentes formas de divulgagédo dos resultados
da avaliacdo e das acdes dela decorrentes;

4. repensar objetivos, modos de atuacao e resultados na perspectiva de
uma Universidade mais consentdnea com o momento histérico em que
se insere, capaz de responder as modificacdes estruturais da sociedade
brasileira;

5. estudar, propor e implementar mudangas no cotidiano das atividades
académicas do ensino, da pesquisa , da extensdo e da gestéo,
contribuindo para a formulagéo de projetos pedagogicas e institucionais
socialmente legitimados e relevantes.
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O carater Institucional do PAIUB tornava imperativo o envolvimento de todos
nas varias etapas do processo: procedimentos, implantagcdo e utilizagdo dos
resultados para que sejam traduzidos em acdes voltadas ao desenvolvimento da
instituicdo. Esse envolvimento interno, porém, nao supre a necessidade de se
buscar o envolvimento externo, ou seja, a avaliacdo deve aliar a estratégia interna a
avaliacao externa. O cruzamento das percepg¢des dos individuos extremamente
comprometidos com a Instituicdo e o resultado desse comprometimento para outros
segmentos cientificos e sociais insere o0 processo avaliativo em uma visao totalitaria,
de carater institucional, buscando considerar a plenitude das relagdes - internas e
externas - e o reconhecimento da pertinéncia do processo pela comunidade.

Para Andrade e Amboni (2005), a avaliacdo caracteriza-se como:

1. Avaliacao interna: concebida como retrospectiva critica, socialmente
contextualizada no ambito da instituicdo. Envolve toda a comunidade
interna — professores, alunos e funcionarios cotejando o diagndstico
técnico com os resultados da auto-avaliacdo, gerando um projeto de
desenvolvimento académico com o qual a comunidade universitaria se
sinta identificada e comprometida.

2. Avaliacao externa: tem o papel complementar a avaliagao interna. Impde
uma necessaria capacidade de didlogo e sentido de participacdo. Envolve
0s pares da instituicdo — sociedades cientificas, conselhos profissionais,
autoridades patronais, entidades de trabalhadores, egressos e outras
organizagdes nao governamentais, participam do exame da pratica
universitaria, com vistas a formulagdo e acompanhamento de politicas
académicas, administrativas e financeiras.

Dias Sobrinho (2002) aponta que a politica de avaliagdo imposta pelo
governo acabou por inibir as iniciativas de auto-avaliacdo das instituigbes. Tal fato
aconteceu com o PAIUB, que fora protagonizado pela comunidade académica e
instituicoes e com a implantagdo do Exame Nacional de Cursos (ENC) imposto pelo
Governo Federal. O autor ressalta que a busca pela competitividade e eficiéncia
passa a conduzir o sistema de educacao superior e as instituicbes rendem-se as
imposigdes do governo e do mercado.

O PAIUB, mesmo com curta duracao, conseguiu dar legitimidade a cultura

da avaliagdo e promover mudancas visiveis na dindmica universitaria. A falta de
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apoio do MEC a partir de 1994 transformou o PAIUB em um processo de avaliagao
meramente interno nas instituicées (SINAES, 2004).

4.3 EXAME NACIONAL DE CURSOS (ENC), AVALIACAO DAS CONDICOES DE
OFERTA (ACO) E AVALIAGAO DAS CONDICOES DE ENSINO (ACE)

Novos mecanismos de avaliagdo continuaram a ser implementados a partir
do governo do Presidente Fernando Henriqgue Cardoso, o Exame Nacional de
Cursos, realizado por concluintes de cursos de graduacado; o Questionario sobre
condicdes socioecondmicas do aluno e suas opinides sobre as condicdes de ensino
do curso frequentado; a Analise das Condicoes de Ensino; a Avaliagdo das
Condicoes de Oferta; e a Avaliagcao Institucional dos Centros Universitarios, os quais
foram progressivamente implementados.

A Avaliacdo das Condicoes de Oferta (ACO) compreende uma avaliacdo
externa que se configura em uma ferramenta de suporte informacional para subsidiar
e direcionar as politicas educacionais, com o objetivo de melhor qualificar a
educacdo superior no pais (VERDINELLI; GRANZOTTO; TARNOWSKI, 2004). E
realizada sistematicamente in loco, desde 1997, por docentes especialistas nas
areas dos cursos avaliados, com a finalidade de aferir as condigbes locais para
coletar e encaminhar dados que irdo compor o conceito que indicara a classificacao
a ser divulgada em nivel nacional (MACHADO NETO, 2002; NEVES, 2002).

Os trabalhos realizados pelas Comissdes de Avaliacao das Condicoes de
Oferta foram alvos de iniUmeras criticas, principalmente a falta de padronizacao de
critérios e procedimentos de avaliagdo sobre as condi¢gdes de funcionamento do
curso isolada da insercao institucional. Esta condicdo resultou no desenvolvimento
de um novo instrumento de avaliagdo, a Avaliagdo das Condi¢des de Ensino (ACE)
que visava suprimir as principais criticas que se fazia ao modelo anterior (SINAES,
2003; SINAES, 2004). Objetivava também o cumprimento da determinacéao da LDB,
de assegurar por meio de avaliacbes periddicas, a qualidade do ensino oferecido
pelas instituicbes de ensino superior. Ressalta-se que este instrumento ainda faz
parte do SINAES e recentemente foi atualizado para um instrumento Unico de

avaliacdo dos cursos.



59

Este novo instrumento de avaliacdo foi estrutura em trés grandes
dimensdes: (1) Organizacdo Didatico-Pedagdgica; (2) Corpo Docente; (3)
Instalagdes Fisicas. Estas dimensdes desdobram-se em um conjunto de indicadores
para representar os diferentes aspectos a serem avaliados. Para cada um desses
aspectos, avaliadores aferiam um conceito aos quais eram atribuidos pesos, sendo
esses conceitos expressos da seguinte forma: Muito Fraco; Fraco; Regular; Bom ou
Muito Bom. Assim sendo, o conjunto desses conceitos, nos seus respectivos niveis,
levava a emissdo de um conceito geral para cada uma das dimensdes avaliadas
(SINAES, 2003; SINAES, 2004).

O Manual da Avaliagao das Condigdes de Ensino assinala que a avaliagéao in
loco tem como finalidade verificar se a infra-estrutura e os recursos humanos estéao
adequados e a servico dos objetivos descritos no projeto pedagdgico do curso,
cotejando os documentos apresentados com a realidade da IES. A ACE é centrada
na afericdo da eficiéncia e eficacia e tem caracteristica reguladora e punitiva, haja
vista que existe a ameaca da suspensdo do funcionamento dos cursos que nao
atendem aos requisitos pré-estabelecidos (DAVOK, 2005; DIAS SOBRINHO, 2003;).

Ressalta-se o trabalho desenvolvido pelas Comissées com o
estabelecimento de parametros para funcionamento dos cursos de graduacao,
definindo elementos concretos para que os gestores direcionem investimentos, com
vistas a maximizar a qualidade de seus cursos e instituicao (SINAES, 2004).

O ENC?® popularmente conhecido como “provdo” funcionou como
instrumento de classificacdo das instituicbes de ensino superior € de estimulo a
concorréncia entre elas. Pode-se afirmar que o ano de 1995 constituiu importante
marco na histéria da educacao superior brasileira na graduacédo, pois, nessa
ocasiao, foram concretizadas as primeiras acées no sentido da implantacdo, nesse
grau de ensino, de uma cultura de avaliacdo, até entdo inexistente (ANDRADE;
AMBONI, 2005).

Ainda observam Andrade e Amboni (2005, p. 194),
a partir da promulgacdo dessa Lei, tornou-se obrigatéria a renovacao
periddica do reconhecimento dos cursos de graduagao pelo Conselho
Nacional de Educacao, que, para deliberar a esse respeito, deve considerar
os resultados de avaliagbes que incluem um exame nacional a que se
devem submeter todos o0s concluintes dos referidos cursos. Tais

determinac¢des foram ratificadas pela nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educagéo Nacional — Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996 —, que, em

8 Criado com a Lei no. 9.131, de 24 de novembro de 1995.
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seu Art. 99, atribui a Unido a incumbéncia de “assegurar processo nacional
de avaliacdo das instituicbes de educagéo superior, ...”, bem como a de
“autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar, respectivamente,
0s cursos das instituicdes de educagéo superior e os estabelecimentos do
seu sistema de ensino.

O objetivo do ENC era de aferir os conhecimentos e competéncias obtidas
pelos estudantes nos cursos de graduacdo, por meio de uma prova aplicada aos
egressos dos cursos’, a fim de avaliar o curso externamente, e ndo o aluno. De
carater obrigatério, o aluno podia se recusar a responder as questdes, mas o nao
comparecimento a prova acarretava sangdes como 0 nao recebimento do diploma e
prejuizo no posicionamento de seu curso no ranking nacional (LEITE, 2005;
VERDINELLI; GRANZOTTO; TARNOWSKI, 2004).

Enquanto o PAIUB buscava analisar a globalidade institucional, com o
processo e com a missdo da instituicAio na sociedade, compreendendo as
dimensdes e fungdes das IES, o ENC tinha énfase nos resultados do curso de
graduacédo, em sua dimenséo de ensino, no sentido de classificagdo entre os cursos
com vistas a construir bases para uma possivel fiscalizacao, regulagéo e controle,
por parte do Estado, baseada na l6gica de que a qualidade de um curso € igual a
qualidade de seus alunos (SINAES, 2004).

Andrade e Amboni (2005) afirmam que esse sistema tem a funcao
diagnéstica da avaliagédo, pois proporciona um levantamento da realidade do ensino
no que se refere a situacdo dos graduandos envolvendo habilidades e conteudos
avaliados. Essa funcao diagnoéstica fica ainda mais evidenciada a partir da acéo do
INEP, colocando a disposicao dos cursos avaliados e da comunidade académica
todos os dados e informagdes recolhidos anualmente, por meio do ENC, exceto o
desempenho individual dos graduandos identificados, que é sigiloso, sendo
fornecido somente ao préprio graduando, pois de acordo com Andrade € Amboni
(2005, p.195),

a partir da andlise dos resultados oferecidos pelo ENC (informagbes e
dados — quantitativos e qualitativos — sobre o desempenho dos seus
graduandos em relacdo as habilidades e contetdos aferidos nas provas e

sobre as respostas ao questionario-pesquisa) e considerando todo o
processo da avaliacdo e o contexto do curso em que se deu essa

® Administracdo, Direito, Economia, Engenharia Elétrica, Engenharia Mecanica, Engenharia Quimica,
Jornalismo, Letras, Matematica, Medicina, Medicina Veterinaria e Odontologia. A Ultima edigéao,
realizada em 2003 compreendeu cursos de 26 areas: Administracdo, Agronomia, Arquitetura e
Urbanismo, Biologia, Ciéncias Contabeis, Direito, Economia, Enfermagem, Engenharias Civil, Elétrica,
Mecanica e Quimica, Farmacia, Fisica, Fonoaudiologia, Geografia, Histéria, Jornalismo, Letras,
Matematica, Medicina, Medicina Veterinaria, Odontologia, Pedagogia, Psicologia e Quimica.
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avaliagéo, dirigentes e corpo docente tém elementos para tomar decisées
mais seguras, visando ao aperfeicoamento da sua pratica educativa e,
consequientemente, & melhoria da qualidade do ensino.

O ENC contou com a participacao significativa e relevante de todos os que
sdao envolvidos no processo de construcdo da avaliagdo, em especial da
comunidade académica: Comissées de Avaliagdo de Cursos, Coordenadores de
Curso, Associacoes de Ensino, Associacoes Cientificas, Conselhos Profissionais,
professores em geral e graduandos. Para Andrade e Amboni (2005, p.196)

a avaliagdo no ENC como um processo de construgdo, fruto de reflexao dos
participantes, em diversos momentos do processo: em jornadas de trabalho
das Comissbes de Avaliacdao de Curso, quando estabelecem as diretrizes
do Exame, avaliam as provas, discutem os resultados, apresentam
sugestdes para o aperfeicoamento do processo; nos seminérios e outros
eventos, quando os coordenadores e dirigentes de curso e professores e
alunos participantes questionam o ENC, compartiham as acgdes
desenvolvidas no processo educativo, decorrentes da avaliagdo, sugerem
melhorias para as diretrizes do Exame e para o sistema em seu todo. O
ciclo do processo de avaliagdo do ENC completa-se — e ao mesmo tempo
reinicia — com a interpretacéo, reflexdo e andlise dos resultados e com a
avaliagdo de instrumentos e de cada etapa do processo pelos seus

principais destinatérios: os cursos de graduagéo, a comunidade académica,
a sociedade em geral e o Ministério da Educacgéo (MEC).

Com o advento do SINAES, o ENC foi substituido pelo Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (ENADE), fato que gerou inimeras polémicas acerca

das caracteristicas do novo exame.

4.4 SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DA EDUCAGAO SUPERIOR - SINAES

O SINAES' foi criado a partir da combinagdo da regulacdo e avaliagdo
educativa e estabelece de forma integrada a avaliacdo das instituicdes, dos cursos e
do desempenho dos estudantes. A Avaliacao Institucional passa ser vista ndo como
um fim em si, mas como parte de um conjunto de politicas publicas, no campo da
educacao superior, voltadas para a expansdo do sistema pela democratizacdo do
acesso para que a qualificacdo do mesmo faca parte de um processo mais amplo de
revalorizacdo da educacdo superior no projeto de desenvolvimento da nacgao
brasileira.

1% Criado pela Lei n°10.861, de 14 de abril de 2004.
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Para Andrade e Amboni (2004, p. 196):

a proposta de um Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagao Superior
busca assegurar, entre outras coisas, a integracdo das dimensdes internas
e externas, particular e global, somativo e formativo, quantitativo e
qualitativo e os diversos objetos e objetivos da avaliacdo. O sistema de
avaliagdo deve articular, de forma coerente, concepgbes, objetivos,
metodologias, préaticas, agentes da comunidade académica e de instancias
do governo.

De acordo com a sua lei de criacdo, o SINAES, ao executar a avaliacdo das
instituicdes, cursos e desempenho dos estudantes, devera assegurar: a avaliagéo
institucional, nas suas dimensdes interna e externa, contemplando a analise global e
integrada das dimensdes, estruturas, relacbes, compromisso social, atividades,
finalidades e responsabilidades sociais dos cursos e instituices de ensino superior;
o carater publico e transparente dos procedimentos, dados e resultados envolvidos
nos processos avaliativos; o respeito a identidade e a diversidade dos cursos e
instituicoes; a participacdo do corpo discente, docente e técnico administrativo das
instituicbes, bem como da sociedade por meio das suas diversas representacoes; a
utilizacdo dos resultados desta avaliacdo como referencial para a regulacéo e
supervisdo da educacdo superior para o credenciamento e a renovacdo de
credenciamento das instituicbes de ensino superior, como também para a
autorizagdo, reconhecimento e renovagdo de reconhecimento dos cursos de
graduacdo. Nesta perspectiva ampla a Avaliacdo Institucional passa a ser um dos
elementos fundamentais da estratégia global das IES para o cumprimento de seus
objetivos e fungdes institucionais.

O SINAES tem por finalidades (SINAES, 2004, p.5):

a melhoria da qualidade da educagado superior, a orientacdo da expansao
de sua oferta, o aumento permanente da sua eficacia institucional e
efetividade académica e social e, especialmente, a promogdo do
aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais da IES, por
meio da valorizagdo de sua missao publica, da promocao dos valores

democraticos, do respeito a diferengca e a diversidade, da afirmacdo da
autonomia e da identidade institucional.

O SINAES tem as seguintes caracteristicas gerais:

Como Sistema:
= |Integra os diversos instrumentos / momentos com base em uma
concepcgao global;

= Articula regulacao e avaliacao;
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Propicia a coeréncia da concepcéao geral da avaliagdo com os objetivos e

a politica de educacéao superior.

Sobre a abrangéncia Nacional:

Envolve todas as IES do pais;

Valoriza o regime de colaboracdo entre sistema federal e sistemas
estaduais;

Combina aspectos gerais com o respeito a identidade e diversidade

institucionais.

Sobre a Avaliacao:

Envolve multiplos instrumentos (auto-avaliagdo orientada, Avaliacao
institucional externa, Avaliacdo dos cursos de graduacao e Avaliacao do
desempenho dos estudantes — ENADE);

Envolve diferentes momentos;

Envolve diferentes agentes;

Processo sistematico de identificacdo de mérito e valor.

Considera a Educacao Superior porque:

@)

E mais amplo que ensino;

Transcende o desempenho e rendimento, buscando os significados mais
amplos da formacéao;

Pb&e em questédo a responsabilidade social das IES.

SINAES deve articular, de forma coerente, concepgdes, obijetivos,

metodologias, praticas, agentes da comunidade académica e de instancias do

governo, conforme
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Figura 2 — Sistema Nacional de Avaliagao da Educagéo Superior (SINAES).
Fonte: SINAES (2003).

O SINAES é composto de instrumentos de avaliacao divididos em trés etapas

principais:

(1)

Avaliacao das Instituicées de Educacao Superior (AVALIES), visto como
o centro de referéncia e articulacdo do sistema de avaliacdo, que se
desenvolve em duas etapas principais: (a) auto-avaliagdo — coordenada
pela Comissao Prépria de Avaliacdo (CPA) de cada IES; (b) avaliacao
externa — realizada por comissdes designadas pelo INEP, segundo
diretrizes estabelecidas pela Comissdo Nacional de Avaliagdo do Ensino
Superior (CONAES);

Avaliacdo dos Cursos de Graduacdo (ACG), pela qual se avaliam os
cursos de graduacdo por meio de instrumentos e procedimentos que
incluem visitas in loco de comissdes externas.

Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes (ENADE), que se aplica aos
estudantes do final do primeiro e do ultimo ano do curso, estando
prevista a utilizacdo de procedimentos amostrais. A definicdo dos cursos
que participarao do ENADE ocorrera anualmente, com base em
indicacao do CONAES ao Ministro da Educacao (SINAES, 2004).

A complexidade da educacado superior, tanto na dimensao institucional

qguanto na do sistema, requer a utilizacao de mdultiplos instrumentos e a combinacéo

de diversas metodologias. Por exemplo, ndo cabe mais discutir as falsas aporias do

quantitativo e do qualitativo ou do objetivo e do subjetivo, mas sim, utilizar os
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diversos instrumentos e as distintas perspectivas metodolégicas de forma
combinada, complementar e de acordo com as necessidades de andlise e
julgamento (ANDRADE; AMBONI, 2005).

O SINAES tem como principios norteadores: a responsabilidade social com
a qualidade da educacéao superior; o reconhecimento da diversidade do sistema; o
respeito a identidade institucional, a missdo e a histéria das instituicdes; a
globalidade institucional, pela utilizacdo de um conjunto significativo de indicadores,
considerados em sua relacdo orgéanica; a continuidade do processo avaliativo como
instrumento de politica educacional para cada instituicao e o sistema de educacgao
superior em seu conjunto; o compromisso formativo e a publicidade. Neste sentido, a
ABMES (2004) destaca que por sua caracteristica global, por sua abrangéncia
nacional e seu objetivo de aperfeicoamento das atividades académicas, o SINAES
recupera também as finalidades essenciais da avaliagéo:

e Ultrapassa a simples preocupagdo com desempenhos ou rendimentos
estudantis, buscando o0s significados mais amplos da formacao
profissional;

e Explicita a responsabilidade social da Educagao Superior, especialmente
quanto ao avanco da ciéncia, a formacdo da cidadania e ao
aprofundamento dos valores democraticos;

e Supera meras verificacbes e mensuragdes, destacando os significados
das atividades institucionais ndo apenas do ponto de vista académico,
mas também quanto aos impactos sociais, econdmicos, culturais e
politicos;

e Aprofunda a idéia da responsabilidade social no desenvolvimento da IES,
operando como processo de construcdo, com participagdo académica e
social, e ndo como instrumento de checagem e cobranca individual;

e Valoriza a solidariedade e a cooperagao, e ndao a competitividade e o
sucesso individual.

A Lei n.? 10861/04, no seu art. 3.°, estabelece as dimensdes que devem ser

o foco da avaliacao institucional e que garantem, simultaneamente, a unidade do
processo avaliativo em ambito nacional e a especificidade de cada instituicao,
descritas a seguir:
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I. A missao e o plano de desenvolvimento institucional (PDI) — identifica o
projeto e/ou missdo institucional, em termos de finalidade, compromissos,
vocagao e insercao regional e/ou nacional.

Il. A politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensao e as
respectivas formas de operacionalizacao, incluidos os procedimentos para
estimulo ao desenvolvimento do ensino, a producdo académica e das
atividades de extensdo — explicita as politicas de formacdo académico-
cientifica, profissional e cidada; de construcdo e disseminagdo do
conhecimento; de articulacdo interna, que favorece a iniciacao cientifica e
profissional de estudantes, os grupos de pesquisa € o0 desenvolvimento de
projetos de extensao.

[ll. A responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
que se refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdao social, ao
desenvolvimento econ6mico e social, a defesa do meio ambiente, da
memb©ria cultural, da producéao artistica e do patriménio cultural — contempla
0 compromisso social da instituicdo enquanto portadora da educacao como
bem publico e expressao da sociedade democratica e pluricultural, de
respeito pela diferenca e de solidariedade, independente da configuracao
juridica da IES.

IV. A comunicacao com a sociedade — identifica as formas de aproximagao
efetiva entre IES e sociedade, de tal sorte que a comunidade participe
ativamente da vida da académica, bem como a IES se comprometa
efetivamente com a melhoria das condicbes de vida da comunidade, ao
repartir com ela o saber que produz e as informagdes que detém.

V. As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo
técnico- administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional
e suas condicdes de trabalho — explicita as politicas e os programas de
formacao, aperfeicoamento e capacitacdo do pessoal docente e técnico-
administrativo, associando-os com planos de carreira condizentes com a
magnitude das tarefas a serem desenvolvidas e com condi¢des objetivas de
trabalho.

VI. Organizacao e gestao da instituicao, especialmente o funcionamento e a
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na
relacdo com a mantenedora, e a participacado dos segmentos da comunidade
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académica nos processos decisérios — avalia os meios de gestao para
cumprir 0s objetivos e projetos institucionais, a qualidade da gestao
democratica, em especial nos 6rgaos colegiados, as relacdes de poder entre
estruturas académicas e administrativas e a participagdo nas politicas de
desenvolvimento e expansao institucional.

VIl. Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informacdo e comunicacdo — analisa a infra-estrutura da
instituicdo, relacionando-a com as atividades académicas de formacgao, de
producdo e disseminacao de conhecimentos e com as finalidades proprias
da IES.

VIll. Planejamento e avaliacao, especialmente dos processos, resultados e
eficacia da auto-avaliacdo institucional — considera o planejamento e a
avaliacdo como instrumentos integrados, elementos de um mesmo
continuum, participes do processo de gestdo da educacgado superior. Esta
dimensao esta na confluéncia da avaliacdo como processo centrado no
presente e no futuro institucional, a partir do balanco de fragilidades,
potencialidades e vocacao institucionais.

IX. Politicas de atendimento aos estudantes — analisa as formas com que os
estudantes estdo sendo integrados a vida académica e o0s programas
através dos quais a IES busca atender aos principios inerentes a qualidade
de vida estudantil.

X. Sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educacao superior, avalia a
capacidade de gestdo e administracdo do orcamento e as politicas e
estratégias de gestdo académica com vistas a eficacia na utilizacdo e na
obtencao dos recursos financeiros necessarios ao cumprimento das metas e
das prioridades estabelecidas.

XIl. Outras dimensoes — incluem outros itens considerados relevantes para a
instituicdo tendo em vista a compreensao e construcdo da sua identidade
institucional, suas especificidades e sua missao (hospitais, teatros, radios,
atividades artisticas, esportivas e culturais, inser¢ao regional, entre outros).
Zimmer (2005) destaca os principais aspectos da estratégica da avaliacdo

institucional brasileira a partir de 1980 no que diz respeito ao cenario educacional,



68

adaptacoes estratégicas e fatores relevantes do processo de avaliagao institucional

conforme Quadro 8.

(continua)

CENARIO EDUCACIONAL

PARU = Experiéncia bem sucedida da CAPES na avaliagdo da poés-graduacao e
1982-1984 pesquisa
PAIUB ] OS. lmovi~mentos orgarjizados nas universidadgs pressionam por maior
1993-1995 participagédo na elaboragao das politicas educacionais.
= Estagnacdo das matriculas no ensino superior.
= De acordo com a Constituicdo, cabe ao Poder Publico garantir o padrao de
qualidade.
= Criagcdo do FUNDEF.

EN?égAS?SdO';CE * Aumento no numero de alunos concluintes do ensino médio e,
conseqlientemente, um crescimento das matriculas no ensino superior e a
pressdo da sociedade pelo aumento das vagas e pela qualidade do ensino
publico e privado.

= Criacdo do programa Universidade para Todos com objetivo de aumentar a
SINAES incluséo sgcial~no €nsino superior.
2003 - ATUAL | " Democratizagao do acesso.
= Crise no ensino superior privado em decorréncia da crise econémica que atingiu
a classe média nos ultimos anos. )
ADAPTACOES ESTRATEGICAS
» O aumento da demanda no ensino superior incitou a criagdo de uma politica
avaliativa visando ao aumento da qualidade do ensino nas IES.
» O instrumento proposto se ajustou ao momento politico, que se caracterizava
pela redemocratizagcdo e abertura econbmica, garantindo autonomia
PARU universitaria. ' ) . '
1982-1984 = No campo social, a pressdo dos movimentos organizados levou o Governo a
ampliar as politicas que beneficiavam as IES privadas.
» Aumentar a autonomia das publicas e incentivar o controle da qualidade
através da avaliacao institucional.
» O exemplo de politica avaliativa da CAPES fez com que o modelo proposto
enfatizasse os critérios de exceléncia e qualidade.
» Adaptacdo do programa para atender a Constituicdo Federal que assegura a
qualidade de ensino através da avaliagao e do controle do Poder Publico.
= A pressdo social nas universidades publicas é considerado fator externo
relevante para elaborag¢ado de instrumento capaz de resgatar a credibilidade das
PAIUB instituigées, frente a sociedade e prestar contas a sociedade acerca dos
1993-1995 recursos publicos utilizados.
= O PAIUB é estrategicamente elaborado com a participagdo de movimentos de
base das universidades e através da conjuncdo de varias experiéncias
avaliativas realizadas por universidades publicas.
= A pressdo por recursos foi amenizada com o financiamento dos projetos
avaliativos por parte do MEC. )
ADAPTACOES ESTRATEGICAS
= Implementagao de uma politica avaliativa orientada ao modelo neoliberal, isto
€, que visava a transformacao de instituicdes orientadas as dimensdes sociais
e publicas, em instituicdes voltadas aos interesses privados.
= |ES sdo vistas como empresas, com prerrogativas de cunho mercadolégico e
ENC. ACO. ACE que atendam os requisitos de qualidade para que possam continuar
1 9’95_20’02 funcionando.

= A garantia de qualidade no novo sistema avaliativo atende ao que determina a
Constituicdo Federal e a LDB — gerando um aumento do poder de controle do
Estado frente as |IES e caracteristicas reguladoras e punitivas.

= A pressao social por maior numero de vagas no ensino superior e maior
gualidade de ensino estimulou a implementagéo da nova politica avaliativa.
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(continuacao)

= A politica avaliativa implementada flexibilizou a abertura de novas IES privadas
a fim de atender ao crescimento da demanda por ensino superior em fungédo do
aumento da demanda e da evolucdo dos indicadores econdmicos e aumentou
0 numero de vagas nos cursos de mestrado e doutorado a fim de capacitar o
corpo docente.

= Criacdo dos Centros Universitarios para instituicbes privadas comprometidas
com um ensino de qualidade, verificados através de avaliagdo externa (Al).

= O novo sistema segue a politica social do governo e visa a expansdo do
sistema pela democratizagdo do acesso.

= Busca atender a demanda por ensino superior através de um ensino publico
de qualidade e da autonomia institucional.

= O SINAES se ajusta ao programa partidario do PT e considera a educacao
como um bem pulblico, resgatando a autonomia universitaria e a
responsabilidade social das IES.
SINAES = Influéncia dos movimentos universitarios para revisdo da politica avaliativa que

2003 - ATUAL resgatasse a autonomia universitaria.

= O novo instrumento foi construido apoiado em principios democraticos e
elaborado dentro dos principios de valorizagdo da identidade ~-- '"7 --—
ampla participacdo da comunidade académica. (continuacéo)

= - Ainda com base na politica social do governo, ha uma preocupacao
constante com relagdo ao carater social das IES através das dimensotes de
extensdo e responsabilidade social constantes no roteiro de auto-avaliagdo
institucional.

FATORES RELEVANTES DO PROCESSO DE AVALIACAO INSTITUCIONAL

= A implementagao foi conduzida pelo Conselho de Reitores das Universidades
Brasileiras (CRUB) e auxiliado pela SESu que tinha como funcao viabilizar os
processos internos.
= QObteve a colaboracao do Conselho Federal de Educacgéo, do Centro Brasileiro
de Pesquisas Fisicas e da CAPES.
PARU = Utilizava-se da coleta de dados e de opinides de dirigentes, professores e
1982-1984 alunos, na busca para construc¢édo de indicadores de desempenho e qualidade.
N&o utilizava qualquer tipo de puni¢cao ou premiagao.
Nao obrigatério, trabalhou com dados amostrais.
Resultou em relatério elaborado pelo CRUB diagnosticando a falta de
parametro do ensino superior e a necessidade de se desenvolver sistemas de
avaliagéo.

FATORES RELEVANTES DO PROCESSO DE AVALIACAO INSTITUCIONAL

= Nasce do debate das bases universitarias através de entidades e associacdes
ligadas ao meio académico e como resultado de varias experiéncias de
universidades publicas brasileiras.

= Obteve a colaboracao da Associagao Nacional de Dirigentes das Universidades

Brasileiras, da Associacédo Brasileira de Reitores das Universidades Estaduais e

Municipais e dos Féruns de Pré-reitores de Graduagao e Planejamento.

Supervisionado pela SESu e controlado pela prépria IES.

Adeséo voluntaria das IES.

Foco na auto-avaliagdo com autonomia.

Avaliagdo interna, avaliacdo externa e meta-avaliagao.

Financiamento publico dos projetos apos aprovacao da SESu.

Utilizava-se de avaliagdes quantitativas e qualitativas e eram analisadas as

relagbes entre corpos docente, discente, técnico-administrativo, instalagdes

fisicas, e processos internos.

= Foco no processo, na globalidade institucional abrangendo todas as dimensdes
e funcdes da universidade.

PAIUB
1993-1995

= Realizado e gerenciado pelo INEP com a colaboragédo do Conselho Nacional de
Educacao.

ENC, ACO, = A avaliagcdo do aluno ocorre no final do curso através de exame nacional.

ACE E Al = A avaliacdo do aluno resulta em indicadores qualitativos institucionais, nao

1995-2002 obstante a manutenc¢ao da avaliagdo institucional concomitante.

= Divulgacao individual da nota do avaliado e publicagdo em jornais de circulagao
nacional da avaliacédo da IES, que consistia na média geral dos alunos.
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(concluséo)

= Estabelecia a média da instituicdo em fungao da curva de Gams.

= Conduz a homogeneizagao dos cursos de graduagao, diminuindo o espacgo para
diversificagdo das propostas curriculares.

= Modelo MEC: ENC, ACO, ACE e Al (instrumentos de avaliagao externa).

= Foco no curso, no resultado, na produtividade, na eficiéncia, e na prestacao de
contas a sociedade através de ranqueamento das IES.

= Visa a avaliacdo do corpo docente, organizagdo didatico-pedagdgica,
instalacdes fisicas, alunos, egressos e 0s cursos de graduacao.

SINAES
2003 - ATUAL

= Elaborado pela Comissdo Especial de Avaliacdo (CEA), com participacdo de
entidades civis e representantes de associagdes vinculadas as universidades;
dirigido pela CONAES e supervisionado pela SESu.

= Proposta com foco no carater emancipatério e educativo da avaliagdo, com
autonomia institucional e controle estatal da qualidade e expansdo do ensino
superior.

= Tem como base a promogao de valores democraticos, 0s compromissos e
responsabilidade sociais, e a consideracéo a diversidade.

= Avalies (avaliagao interna e externa), avaliagao dos cursos de graduagéo, e o
Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE), aplicado aos
estudantes do final do primeiro ano e do final do Ultimo ano dos cursos de
graduacgao de forma amostral.

= A aplicagdo do ENADE é trienal e nao visa ao ranqueamento dos cursos.

= Avalia corpos docente, discente e técnico-administrativo, instalagdes fisicas,
organizacao didatico-pedagogica, egressos, cursos de graduacao, instituicao,
responsabilidade social e a visdo da instituicdo sob a ética da comunidade

Quadro 8 — Adaptacao estratégica da avaliagao institucional brasileira a partir de 1980. .
Fonte: Adaptado de Zimmer (2005). (conclusao)

O SINAES se estabelece como um processo permanente que abrange todas

as IES do Sistema Federal de Educacgao. Sua finalidade é construtiva e formativa de

forma a ampliar o campo da avaliacdo quanto a tematica, quanto ao universo

institucional, quanto aos agentes e quanto aos objetivos. Por ser permanente e

envolver toda a comunidade, possibilita a criacdo e desenvolvimento de uma cultura

de avaliacao nas IES e no sistema de educacéao superior. Pretende que os agentes

da comunidade académica de educacao superior, ao participarem do processo como

sujeitos da avaliagdo, passem a ficar comprometidos com as transformacdes e

mudancas no patamar de qualidade. Assim, o SINAES esta fundamentado em uma

concepcao de avaliagdo comprometida com a melhoria da qualidade e da relevancia

das atividades de cada uma e do conjunto das instituicbes educacionais (ABMES,

2004).
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5 COMPETENCIAS

5.1 COMPETENCIA: QUESTOES DE REFERENCIA

A nocao de competéncia tem aparecido nos ultimos anos como uma forma
de repensar as interagcdes entre, de um lado, as pessoas, seus saberes e
capacidades e, de outro, as organizacbes e suas demandas no campo dos
processos de trabalho essenciais e processos relacionais (relagdes com clientes,
fornecedores e os préprios trabalhadores), as quais sofreram profundas
modificagdes qualitativas nos ultimos anos. E nesse espaco relativamente indefinido,
de dificil contextualizacdo, que se passa a tratar mais particularmente da questao
das competéncias (RUAS, 2005).

Um dos primeiros pontos de controvérsia da nocao de competéncia é o que
trata do ténue limite entre as expressdes capacidades e competéncia. Um exemplo
elucidativo dessas posicdes pode ser apropriado da &rea de educagdo. Os
fundamentos da competéncia expressar-se por escrito junto a alunos do Ensino
fundamental é resultado de um processo de desenvolvimento de capacidades sob a
forma de conhecimentos, como a representacdo de cada um das letras, de seus
sons, dos sons resultantes da combinacdo entre elas, sobre a formagdo das
palavras, etc. Ao mesmo tempo, o desenvolvimento da competéncia expressar-se
por escrito vai depender de certas habilidades como desenhar a letra, memorizar
seus sons, a capacidade de concentracdo, etc. Finalmente, esses fundamentos
ainda vao depender de capacidades do tipo atitudinais como disponibilidade para
aprender, disposicao para relacionamento, etc.

A capacidade e a mobilizacdo dessas capacidades com a finalidade de
cumprir uma atividade solicitada pelo professor — como, por exemplo, escrever 10
linhas sobre as atividades do ultimo fim de semana — é que permitira o exercicio da
competéncia denominada expressar-se por escrito. E, assim, poder-se-a dizer que,
para um determinado aluno, a competéncia expressar-se por escrito sustentou-se
numa determinada combinacdo de capacidades associadas a conhecimentos,
habilidades e atitudes, combinacédo essa que foi especifica para o tema e para as
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condicdes de redacao propostas (estrutura, nimero de paginas, tempo para realiza-
la, etc.).

Enfim, as referéncias apresentadas nos permitem estabelecer
adequadamente a relacao entre as nocdes de competéncia e capacidade, observar
que a mobilizacao das capacidades no exercicio da competéncia pode associar-se a
outros tipos de recursos (instrumentos, sistemas, equipamentos, etc.) e que a
efetividade da competéncia esta sujeita aos resultados desejados, bem como aos
critérios de reconhecimento e legitimidade.

5.2 COMPETENCIAS: EVOLUCAO E CONCEITOS

A busca por individuos capacitados nao € recente; na época em que se
utilizava o principio taylorista, ja se procurava selecionar individuos preparados e/ou
treina-los, apesar de haver apenas e preocupacdo com as habilidades técnicas
relacionadas ao trabalho. Com as novas teorias advindas pelas pressdes e pela
complexidade das relagdes de trabalho, como a Teoria das Relagdes Humanas,
aspectos sociais e comportamentais do trabalho passaram a ser considerados.

Na década de 1930, comecaram a ser desenvolvidos programas
estruturados para supervisores, como o TWI — Training Within Industry, introduzido
no Brasil na década de 1950, que envolvia os seguintes cursos: ensino correto de
um trabalho, relagées humanas no trabalho, métodos de trabalho e desenvolvimento
de programas de treinamento. Passou-se a requerer, das pessoas em cargos de
chefia, habilidades interpessoais, para um melhor clima organizacional. “Tratava-se,
entretanto, do desenvolvimento de habilidades e ndo de competéncias sociais, que
agregassem valor a organizacao” (FLEURY; FLEURY, 2000, p. 59).

A abordagem sociotécnica, surgida na Europa na década de 1960, superava
as preocupacoes de carater humanista, buscando a visao de um sistema integrado.
Apéds essa abordagem, com o Modelo Japonés nos anos 1980, a visao estratégica
da empresa faz-se mais presente. Finalmente, os anos 1990, com 0S novos
desafios, “levaram ao alinhamento definitivo das politicas de gestao de Recursos

Humanos as estratégias empresariais, incorporando a pratica organizacional o
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conceito de competéncia, como base do modelo para gerenciar pessoas”. (FLEURY;
FLEURY, 2000, p.64).

A palavra competéncia, no fim da Idade Média, era associada a linguagem
juridica e dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicao para
apreciar e julgar certas questdes (MASIH, 2005). Por extensdo, o termo passou a
designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a
respeito de determinado assunto e, mais tarde, passou a ser usado para qualificar o
individuo capaz de realizar determinado trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 1999).

Nos ultimos anos o tema competéncias ganhou forte importancia, tanto no
meio académico quanto no meio empresarial. Diferentemente do conceito popular, o
conceito de competéncias deve ser considerado em outros niveis de compreensao:
o nivel da pessoa (a competéncia do individuo), o nivel das organizacdes (as core
competences) e dos paises (sistemas educacionais e formacao de competéncias)
(FERNANDES, 2006; FLEURY; FLEURY, 2001).

Na area empresarial destacam-se os trabalhos realizados por McClelland
durante a década de 1970, que resultou no paper Testing for Competence rather
than Intelligence, o qual criticava o uso de testes de Q.I. como instrumentos capazes
de predizer o potencial de sucesso dos empregado. McClelland conceituava
competéncia como uma caracteristica subjacente a uma pessoa que é casualmente
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em
determinada situacao, diferenciando assim competéncia de aptiddes. No nivel do
individuo, enquanto prevaleceu o modelo taylorista e fordista de organizacdo do
trabalho, encontram-se a definicdo de competéncia como a tarefa e o conjunto de
tarefas pertinentes a um cargo (FLEURY; FLEURY, 2001; MASIH, 2005).

Assim, dentre as técnicas e métodos mais antigas, além da desenvolvida por
McClelland denominada Entrevista de Eventos Comportamentais, estdo os Jogos de
Empresas, Assessment Centers, Testes Psicolégicos, Métodos Comportamentais,
Dinadmicas de Grupo, Analise curricular, Avaliacdo de Competéncias de Equipes e a
Observacao Direta do Trabalho.

Mais recentemente, desenvolveu-se outras técnicas/métodos de avaliagéo
de competéncias, tais como Avaliacao 360° Entrevista por Competéncia, Focus
Groups, Entrevista de Incidentes Criticos, Repertory Grid, Apresentacao Individual e
Multimidia Interativa, sendo que os mais utilizados, independentemente da época do
seu desenvolvimento sdo: Avaliacdo 360°, Multimidia Interativa, Focus Groups,
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Entrevista por Competéncias e Assessment Center (ARCE, 1998, MARIN, 1999;
PATAKI, 2002 apud FLEURY; FLEURY 2000).

O conceito de competéncia é ampliado na década 80, associado ao um
conjunto de tracos e caracteristicas que determinariam um desempenho superior no
trabalho, de forma que a competéncia passa a ser entendida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, além do conhecimento da tarefa, as
habilidades necessarias e as atitudes favoraveis. Atualmente, a abordagem mais
utilizada esta relacionada com o agrupamento de conhecimentos, habilidade,
atitudes e outras caracteristicas (knowledges, abilities, skills and others
characterisitcs — KASQO), que possui uma variagdo enfocada apenas em
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) (FLEURY; FLEURY, 2001; MASIH,
2005; MOURA; BITENCOURT, 2006).

Na visdo de Perrenoud (1999, p.8) sdo multiplos os significados da nocao de
competéncia e a define como “uma capacidade de agir eficazmente em um
determinado tipo de situacdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a
eles”. Outra definicdo, como observam Faria e Brandao (2003), que tem obtido
aceitacdo nos meios académico e empresarial é a de competéncias como
combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional, dentro de determinado contexto organizacional .

Conforme Parry (1998) competéncia é um cluster de conhecimentos,
atitudes e habilidades relacionadas que influem na realizacdo de uma atividade. Por
este conceito competéncia estaria relacionada a performance no trabalho e poderia
ser avaliada conforme padrdes ja definidos e melhorados a partir de processos de
desenvolvimento.

O quadro 9 apresenta definicbes de competéncia pesquisadas na literatura
que integram a fundamentacao do presente trabalho.

(continua)

AUTORES DEFINICAO DE COMPETENCIA

NORDHAUG e Conjunto de conhecimentos, habilidades e aptidées que
GORDHAUG (1994) podem servir a propositos produtivos nas empresas
Combinagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
que afetam a maior parte de um trabalho, que estao
relacionadas com o desempenho no trabalho, que podem
ser mensuradas através de padrbes bem aceitos, e que
podem ser melhorados através de treinamento e
desenvolvimento.
MEDEF ( apud Combinagdo de conhecimentos, saber-fazer, de

PARRY(1996)
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(concluséo)

ZARIFIAN, 2001) experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando da sua
utilizagdo em situagéo profissional a partir da qual é
passivel de validagéo.

RUZZARIN, AMARAL | Caracteristicas possiveis de serem verificadas nas
e SIMIONOVSCHlI, pessoas, incluindo conhecimentos, habilidades e
(2002,) atitudes, que viabilizam uma performance superior.
Mobilizagdo de conhecimentos (saber), habilidades
(fazer) e atitudes (querer) necessarios ao desempenho
de atividades ou fungdes, segundo padrées de qualidade

e produtividade requeridos pela natureza do trabalho.
Repertérios de comportamentos e capacitacdes que
algumas pessoas ou organizacdes dominam melhor que
outras, fazendo-as eficazes em uma determinada
situacao.

Caracteristicas subjacentes as pessoas que, enquanto
tendéncia, mantém relagdo causal com o bom
desempenho no trabalho  contextualizado em
determinada cultura organizacional.

Descrigcao escrita de habitos de trabalho mensuraveis e
GREEN (1999). habilidades pessoais utilizados para alcancar um objetivo
de trabalho.

Quadro 9 — Algumas definicdes de Competéncia na literatura de gestao empresarial.

Fonte: Adaptado e ampliado de Mésih (2005).

FPNQ (2005)

LEVY-LEBOYER
(apud GRAMIGNA,
2002)

SANTOS (2001)

5.3 COMPETENCIAS: CLASSIFICACOES

E possivel classificar as competéncias como: profissionais ou humanas
(relacionadas a individuos ou equipe) e organizacionais (da organizacdo como um
todo). Silveira (2004) entende a competéncia organizacional como a capacidade de
executar um processo de forma a atender as necessidades a ele relacionadas. A
demonstra o desdobramento das dimensbées da competéncia organizacional

proposto por Silveira (2004) em humana e estrutural.
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Figura 3 — Competéncia organizacional e suas dimensdes.
Fonte: Silveira (2004).

Uma vez que 0s processos envolvem tanto pessoas como outros tipos de
recursos, € possivel identificar dois componentes distintos de primeiro nivel na
competéncia organizacional, a saber, o humano e o estrutural. A competéncia
humana (seja ela individual ou de uma equipe) pode ser desdobrada em
conhecimentos, habilidades e atitudes, enquanto que a competéncia estrutural
compreende equipamentos, materiais e infra-estrutura.

A competéncia humana para Zarifian (2001) é representada pela inteligéncia
pratica para situacoes que se apdiam sobre os conhecimentos adquiridos e os
transformam com tanto mais forca, quanto mais aumenta a complexidade das
situacoes.

Resende (2000) apresenta uma classificacdo semelhante acrescentando
outras categorias. Para o autor as competéncias sao:

= Técnicas: de dominio de alguns especialistas;

» Intelectuais: aplicacao de aptidées mentais;

= Cognitivas: capacidade intelectual + dominio do conhecimento;

= Relacionais: envolvem habilidades praticas de relacdes e interacoes;
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» Sociais e Politicas: envolvem simultaneamente relacdes e participacoes
em sociedade;

» Didatico-Pedagogicas: voltadas para ensino e educacao;

= Metodoldgicas: aplicacdo de técnicas e meio de organizacao de
atividades e trabalhos;

= De Liderancas: habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de
influenciar e conduzir pessoas para diversos fins ou objetivos na vida
profissional ou social;

= Empresariais e Organizacionais: aplicadas a diferentes objetivos e
formas de organizagdo e gestdo empresarial. Podem ser classificadas de
Competéncias Essenciais, Competéncias de Gestdao, Competéncias
Gerenciais, Competéncias Requeridas pelos Cargos.

Para Parry (1996), as competéncias sao vistas como genéricas e aplicaveis
para a maioria das organizacdes independente do tipo e funcao da mesma. O autor
acredita que as competéncias podem ser agrupadas em quatro grupos conforme o
Quadro 10.

GRUPO DESCRICAO

= Gerenciamento e Priorizacdo do tempo;
1. Administrativas | = Colocar objetivos e padroes;

= Planejar e agendar trabalho.

= Quuvir e organizar;

2. Comunicacgao = Dar informagdes claras;

= Obter informacdes ndo dubias (ndo tendenciosas).
= Treinar, orientar, capacitar e delegar;

3. Supervisao = Elogiar pessoas e desempenhos;

= Disciplinar e aconselhar.

= |dentificar e resolver problemas;

4. Cognitivas = Tomar decisées, pesar riscos;

» Pensar claro e de forma analitica.

Quadro 10 — Competéncias Genéricas.
Fonte: Parry (1996).

Magalhdes (1997) diz que as competéncias humanas encontram-se
baseadas em trés dimensdes: o conhecimento, as habilidades e as atitudes, as
quais estao associadas a aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos vinculados
ao trabalho. Ja para Le Boterf (1999) e Zarifian (2001), competéncia refere-se a

capacidade da pessoa ter iniciativa, ser habil em entender e dominar novas
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situacdes de trabalho, ser responsavel, reconhecida por suas atitudes, indo além
das tarefas estabelecidas. Para Branddo (1999) e Sparow e Bognano (1994), além
do conjunto de qualificacdes que o individuo possui, a competéncia esta associada a
aplicacao dessas qualificacées no trabalho.

A competéncia nédo seria um estado de formagdo educacional ou
profissional, e nem € tampouco um conjunto de conhecimentos adquiridos ou de
capacidades aprendidas, mas seria a mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos e
capacidades numa situagao especifica, na qual se apresentam recursos e restricdes
préprias a esta situacao (LE BOTERF,1994).

Para Le Boterf (1994) a competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se
reduz a um conhecimento e Know-how especifico. O autor situa a competéncia
numa encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia,
socializacao), por sua formacao educacional e por sua experiéncia profissional. A
competéncia € um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica
saber como mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
num contexto profissional determinado. As competéncias sdo sempre
contextualizadas. Os conhecimentos e o Know-how ndo adquirem status de
competéncia a ndo ser que sejam comunicados e trocados (LE BOTERF,1994).

Fleury e Fleury (2000) apresentam as competéncias como fonte de valor
para o individuo e para a organizagao associando-a aos verbos saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades e ter visdo estratégica.

Em relacdo a Competéncia Organizacional, Cordon (apud PANCERI, 2001)
refere-se a competéncia distintiva, a qual esta incorporada ao modelo de

competéncias que inclui:

Competéncias Essenciais: atividades necessarias para que uma
organizacao possa funcionar;

Competéncias de Extensao: atividades que permitem a uma empresa obter
lucros em acbes relacionadas a sua
competéncia caracteristica;

Competéncia Protetora: relacionadas a atividades as quais, se nao
gerenciadas adequadamente, colocam em
grande risco o0 sucesso da organizacgao;
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(in)competéncia Parasitaria: atividades desenvolvidas em empresas que

desperdicam recursos organizacionais.

Hamel e Prahalad (1994) criaram o conceito de competéncias essenciais
(core competence) em 1990, as quais sao estratégicas, Unicas e distintivas, por isso,
dificeis de serem imitadas pelos concorrentes. Valores, trabalho em equipe, sinergia
entre as competéncias individuais dos membros de uma organizagdo, processo
sistematico de aprendizagem, inovacdo e investimento em pessoas influenciam a
conduta, o desempenho e o aumento das competéncias essenciais organizacionais.

Zarifian (2001) aponta cinco competéncias organizacionais diferentes, quais
sejam:

= Competéncias sobre Processos;

= Competéncias Técnicas (conhecimentos especificos);

= Competéncias sobre a Organizacao (organizar fluxos de trabalho);

= Competéncias de Servico (competéncia técnica X impacto do servico);

= Competéncias Sociais (Saber ser, atitudes, comportamento pessoal;

autonomia, responsabilizacdo e comunicagao).

Nisembaum (2000) classifica as competéncias organizacionais em
competéncias basicas, as quais envolvem o0s pré-requisitos que a organizacao
precisa ter para gerenciar seu negocio eficazmente, e em competéncias essenciais
que possuem valor percebido pelo cliente, que ndo podem ser imitadas e que
contribuem para a expansdo da organizagdo. As competéncias organizacionais
estdo constituidas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma organizagdo possui e consegue manifestar de forma
integrada na sua atuacao.

Identificar a competéncia essencial de uma organizagdo permite-lhe
direcionar sua atencao e concentrar forcas e esforcos no que é fundamental para a
consecucao de seus objetivos operacionais e estratégicos; permite, sobretudo,
manter o foco, melhorando-o continuamente. Por outro lado, existem competéncias
que podem trazer uma contribuicdo substancial aos clientes/parceiros e nem sempre
sao claramente percebidas por eles. Desse modo, o conceito de competéncia
essencial s6 pode ser entendido como um conceito dindmico e em permanente

mudanca o que requer revisao periddica.
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O que caracteriza a competéncia € a integracdo e a coordenacdo de um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que na sua manifestacdo
produzem uma atuacdo diferenciada, difundidas de forma ampla em toda a
organizacao. As competéncias essenciais requerem aprendizado organizacional
coletivo, envolvimento e comprometimento com a integracdo, comunicacdo e
cooperacao entre diversas areas. Assim, o conhecimento (da estratégia, objetivos,
etc.) e as capacidades (competéncias), sdo fundamentais para que se possa
estabelecer o alinhamento do individuo com a organizagcao (NISEMBAUM, 2000).

Ruas (2005) destaca que os mais recentes trabalhos tem convergido em
alguns aspectos, entre eles:

a. A competéncia seria o resultado da mobilizagdo de conhecimentos e
capacidades (e ndo um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos
detidos pelo individuo);

b. A efetividade e a legitimagcdo da competéncia somente ocorrem em
situacao real de trabalho, ou seja, nas condicdes especificas do ambiente
de trabalho;

c. Competéncias definidas de forma mais genérica sdo mais compativeis
com o estado atual do trabalho: multifuncional abrangente.

Outro aspecto de convergéncia entre os autores € apresentado por Ruas

(2005) a partir dos elementos de referéncia na composicao da competéncia, que
estariam classificados em trés grandes eixos ja tornados classicos que seriam:
conhecimentos (saber); habilidades (saber fazer); atitudes (saber ser/agir).

Numa adaptacdo do modelo de Le Boterf (1994), Ruas (2005) desenvolveu
um referencial que permite a organizacao, definicdo e visualizacdo dos recursos de
competéncia.

Os recursos de competéncia sdo os atributos associados aos individuos e ao
ambiente, como por exemplo, bancos e fontes de dados. Estes recursos atuam
como elementos a serem mobilizados na situacao e local de trabalho, que apresenta
limitacoes e caracteristicas especificas da situacao real. Ao mobilizar os recursos,
coloca-los em acao, ha oportunidade de experimentar e aprender a lidar de novas
formas com estes recursos, desenvolvendo assim, a propria competéncia (RUAS,
2005).

A preocupacao do autor estd em construir determinadas referéncias que

possibilitam aos profissionais um entendimento sobre as demandas, em termos de
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recursos, na situacao e no local de trabalho. Definidos estes recursos, o profissional
podera identificar em quais deles necessita de aperfeicoamento e perceber mais
claramente a situacao de trabalho em que sua contribuicdo € mais efetiva.

Para Le Boterf (1994), recursos de competéncias sdao os conhecimentos,
capacidades e aptidées que sao mobilizados para constituir o que se chama de
competéncia. Os recursos de competéncias segundo esse autor, podem ser assim
classificados:

a) Conhecimentos: gerais e teoricos, operacionais e acerca do ambiente;

b)

c) Atitudes: atributos pessoais e relacionais;

d)

Habilidades: operacional, experimental, relacional cognitivo;

Recursos Fisiolégicos: energia, disposicdo Recursos do ambiente:
sistemas de informacé&o, banco de dados.

O Quadro 11 apresenta a classificacdo dos recursos de competéncia
proposto por Ruas (2005), com base em Le Boterf (1994).

/ R 4 D
Conhecimentos do Ambiente
CONHECIMENTOS Conhecimentos Gerais e
(saber) Teodricos
\ / k J
4 0 e 0
Experiéncia Profissional
HABILIDADES :> e
(saber-fazer)
A / A J
[ N £ D
Atributos Profissionais
ATRIBUTOS :> (Tacitos)
(saber ser/agir) Atributos Pessoais
L J L 4

Quadro 11 — Classificacao dos recursos de competéncia.
Fonte: Ruas (2005).

A competéncia organizacional implica numa mistura de conhecimentos, de
tecnologias, de habilidades técnicas, funcionais, gerenciais e comportamentais que
uma organizagcdo possui, manifestando-as de forma integrada em sua atuacao,
causando impacto em seu desempenho e contribuindo para a obtencdo de
resultados. Gerenciar competéncias € integrar processos, competéncias humanas e
estratégicas. O desenvolvimento das competéncias essenciais ou capacidades
Unicas pode proporcionar a organizacao um diferencial competitivo.
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Toda pesquisa requer a definicdo dos procedimentos metodolégicos para
esclarecer ao leitor a natureza da pesquisa, a caracterizacao, as técnicas de coleta e
de analise utilizadas, bem como as limitacées da tese.

6.1 A NATUREZA DA PESQUISA

A pesquisa nas Ciéncias Sociais, segundo Godoy (1995), tem sido
fortemente marcada, ao longo dos tempos, por estudos que valorizam a adocao de
métodos quantitativos na descricao e explicacdo dos fendbmenos de seu interesse.
Hoje, no entanto, é possivel identificar, com clareza, outra forma de abordagem que,
aos poucos, veio se instalando e se afirmando como uma alternativa de investigacao
mais global para a descoberta e compreensédo do que se passa dentro e fora dos
contextos organizacionais e sociais. Trata-se da pesquisa qualitativa, que s6 nos
ultimos trinta anos comecou a ganhar um espaco reconhecido em outras areas, além
da sociologia e da antropologia como a administracédo, a psicologia e a educagao.

A natureza da presente pesquisa é predominantemente qualitativa, pelo fato
deste trabalho ter por objetivo apresentar proposta de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atributos) necessarias a gestdo das dimensdes do
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (SINAES) para as Instituicdes

de Educacao Superior do Sistema ACAFE.

6.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O estudo em pauta é do tipo exploratério, descritivo e avaliativo. De acordo
com Gil (1992) e Rudio (2002), a pesquisa € exploratéria pelo fato de exigir, do
autor, a familiarizagao com a realidade investigada. E descritiva no momento em que

descreve os fundamentos tedricos e praticos sem a minima intengdo de modifica-los.
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E também avaliativa na medida em que o autor procura apresentar proposta de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos) necessarias a gestdao das
dimensdes do Sistema Nacional de Avaliacao da Educacgao Superior (SINAES) para
as Instituicdées de Educacao Superior do Sistema ACAFE.

Dessa forma, a pesquisa também se caracteriza pela dimensdo do é e do
deve ser. A dimensao do € apresenta como caracteristica essencial a precisao e a
objetividade. Sendo expressdo do conhecimento racional, ela é informativa por
exceléncia. Por isso, ndo aceita expressdao ambigua ou obscura. Seus argumentos,
conclusbes e interpretagcdes partem da realidade objetiva e ndo da criatividade
subjetiva do autor. Esta presente quando o autor descreve os fundamentos teéricos
e praticos relativos ao assunto em questao. (AMBONI, 1997).

A dimensao subjetiva apresenta como ponto principal da criatividade
subjetiva do autor que procura apresentar proposta de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atributos) necessarias a gestdo das dimensdes do
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (SINAES) para as Instituicdes
de Educacéao Superior do Sistema ACAFE - dimensao do deve ser. Nota-se, nesta
dimensdo, o potencial criativo e reflexivo do autor em relagdo aos diferentes
assuntos envolvidos com o problema em questdo. (AMBONI, 1997; BURREL;
MORGAN, 1979; KUHN, 1992).

6.3 POPULACAO

A populagdo do presente estudo, na primeira etapa da pesquisa foi
constituida pelos ocupantes das fungdes com maior impacto na operacionalizacdo
das dimensdes do SINAES da Universidade do Vale do Itajai nas seguintes areas da

Instituicdo apresentadas no quadro 12.



DIMENSOES DE AVALIACAO

AREA NA INSTITUICAO

A misséo e o plano de desenvolvimento
institucional

Diretoria de Planejamento, CPA —(Comisséao
Propria de Avaliagao)

A politica para o ensino, a pesquisa, a pés-
graduacao, a extensao

Pro-Reitoria de Ensino, Pré-Reitoria de
Pesquisa, P6s-Graduagao, Extenséo e
Cultura.

A responsabilidade social da instituicao

Vice-Reitoria

A comunicacdo com a sociedade

Departamento de Comunicagao e Marketing
Institucional

As politicas de pessoal, as carreiras do
corpo docente e do corpo técnico-
administrativo

Secretaria Executiva

Organizagao e gestéo da instituicao

Secretaria Executiva

Infra-estrutura fisica, especialmente a de
ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de
informacao e comunicacao

Secretaria Executiva

Planejamento e avaliagdo

Pro - Reitoria de Ensino

Politicas de atendimento aos estudantes

Programa de Atendimento ao Discente,
Egresso e Funcionario

Sustentabilidade financeira

Secretaria Executiva
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Quadro 12 — Populagéo da primeira etapa da pesquisa.
Fonte: Dados primarios (2007).

No segundo momento, a populagédo do estudo foi constituida pelos dirigentes
de primeiro escalao (Pr6-Reitores de Ensino) das Instituicoes integrantes do Sistema
ACAFE.

Dos questionarios distribuidos, obteve-se um retorno de 81,25%, o que
corresponde a treze Instituicdes em um total de 16.

6.4 TECNICAS DE COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

As técnicas de coleta de dados utilizadas para o desenvolvimento do
presente estudo foram a analise documental e a pesquisa bibliografica, a entrevista

€ 0 questionario.
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A pesquisa bibliografica possibilitou o resgate dos fundamentos tedricos e
praticos acerca do ambiente externo, planejamento estratégico, avaliacao
institucional e competéncias, bem como os sistemas de avaliacao praticados pelo
MEC.

A analise documental é U(til para o autor resgatar informacdes existentes
junto ao MEC e Sistema ACAFE acerca da avaliacdo institucional e das
competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos) necessarias a gestdo das
dimensdes do Sistema Nacional de Avaliagao da Educagéao Superior (SINAES) para
as Instituicdes de Educacao Superior do Sistema ACAFE.

O processo de leitura exploratéria, seletiva, reflexiva e interpretativa favorece
a construcdo dos argumentos por progressao ou por oposicdo. Para Ruiz (1979, p.
57), este tipo de trabalho é denominado de pesquisa bibliografica, ja que, “qualquer
espécie de pesquisa, independente da area, supde e exige pesquisa bibliogréafica
prévia, quer como atividade exploratéria, ou para estabelecer o status quaestions ou
ainda para justificar os objetivos e contribuigcdes da prépria pesquisa”.

A entrevista, segundo Selltiz (1987, p. 273), "é bastante adequada para a
obtencéo de informagdes sobre o que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem
ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as suas
explicagdes ou razdes a respeito das coisas precedentes”.

Para facilitar a elaboragdo do instrumento de coleta de dados foi feita, a
priori, entrevista ndo estruturada do tipo focalizada com os dirigentes de uma
Instituicdo de Educacédo Superior com o intuito de se identificar as competéncias
(conhecimentos, habilidades e atributos), conforme modelo genérico no Quadro 13.

(continua)

1. Quais os recursos do ambiente (conhecimentos do ambiente, tedricos e

operacionais) necessarios para o desempenho da Dimensao XX do SINAES?
Conhecer os elementos do ambiente, a fim de
CONHECIMENTOS DO AMBIENTE poder atuar de maneira adequada.

Saber compreender e analisar as situacées em
que atua e trata-las sistematicamente
(método).

CONHECIMENTOS GERAIS E
TEORICOS

Conhecer métodos, procedimentos e normas
associadas a suas atividades.

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS
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(concluséo)

2. Quais as habilidades (experiéncia profissional associada) necessarias
para o desempenho da Dimensao XX do SINAES?

EXPERIENCIA PROFISSIONAL Saber colocar em acao os conhecimentos
ASSOCIADA adequados a situacao.

3. Quais as atitudes (atributos profissionais e pessoais) sdo necessarias para o
desempenho da Dimensdo XX do SINAES?

Saber perceber e apropriar aspectos que nao
sao explicitados nas normas, procedimentos e
métodos, mas que estao presentes na
atividade profissional (conhecimentos tacitos).

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

Atributos que permitem agir, comprometer-se e
ATRIBUTOS PESSOAIS relacionar-se de forma adequada em sua
atividade.

Quadro 13 — Modelo genérico da entrevista realizada.
Fonte: Dados primarios (2007).

A mesma ocorreu através de uma conversa informal junto a equipe da
Universidade do Vale do ltajai responsavel pela operacionalizacdo das dimensdes
do SINAES, sendo alimentada por perguntas abertas, com o intuito de proporcionar
maior liberdade ao informante. Mesmo sem obedecer a uma estrutura formal pré-
estabelecida, utilizou-se de um roteiro com 0s principais topicos relativos ao assunto
da pesquisa.

A partir dos dados e das informacdes coletadas, procedeu-se a anadlise para
subsidiar a elaboracdo do questionario estruturado (ANEXO A — QUESTIONARIO
ESTRUTURADO).

A aplicacao do questionario estruturado junto aos Pré-reitores de Ensino das
IES vinculadas ao Sistema ACAFE foi feita em outubro de 2006.

Apés coletados os dados procedeu-se a andlise, tabulacao e categorizacao
dos dados e das informacdes acerca das competéncias necessarias para cada
dimensao do SINAES.

As informacdes coletadas sao tratadas de modo qualitativo, pelo fato de que
o estudo tem por objetivo apresentar proposta de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atributos) necessarias a gestdao das dimensdes do Sistema Nacional
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de Avaliacdao da Educacado Superior (SINAES) para as Instituicbes de Educacédo
Superior do Sistema ACAFE. As informacbes sdo apresentadas em forma de
transcricdes textuais e figuras para facilitar o entendimento do assunto em pauta.

Em sintese, a pesquisa desenvolvida seguiu o roteiro apresentado no

Quadro 14 e no Quadro 15

| - ETAPA - Amostra Intencional — Universidade do Vale do Itajai
Entrevista nao estruturada do
tipo focalizada
Questdes Abertas Fung6es com maior
impacto na
operacionalizacao
v das dimensoées do
1. Quais os recursos do ambiente (conhecimentos do ambiente, SINAES
tedricos e operacionais) necessarios para o desempenho de
cada dimenséao do SINAES?
2.Quais as habilidades (experiéncia profissional associada)
necessarias para o desempenho de cada dimensao do SINAES?
3.Quais as atitudes (atributos profissionais e pessoais) séo
necessarias para o desempenho de cada dimensao do SINAES?
i v
DIMENSOES DE AVALIACAO AREAS DA INSTITUICAO
- . L Diretoria de Planejamento, CPA — (Comissao
A missao e o plano de desenvolvimento institucional P o
Prépria de Avaliacao)
A politica para o ensino, a pesquisa, a pos- Pré-Reitoria de Ensino, Pro-Reitoria de
graduacao, a’extenséo ’ Pesquisa, P6s-Graduagéo, Extenséo e
Cultura.
A responsabilidade social da instituigéo Vice-Reitoria
C . Departamento de Comunicacao e Marketing
A comunicagédo com a sociedade o
Institucional
As politicas de pessoal, as carreiras do corpo : ;
docente e do corpo técnico-administrativo Secretaria Executiva
Organizag&o e gestdo da instituigéo Secretaria Executiva
Infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e
de pesquisa, biblioteca, recursos de informacao e Secretaria Executiva
comunicagao
Planejamento e avaliagéo, Pro-Reitoria de Ensino
Politicas de atendimento aos estudantes Programa de Atendlmen_to ?O. Discente,
Egresso e Funcionario.
Sustentabilidade financeira Secretaria Executiva

Quadro 14 — 12, Etapa da Pesquisa.
Fonte: Dados primarios (2007).
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Il - ETAPA - Instituicoes do Sistema ACAFE

Questionario
Estruturado

Elaborado a partir das

informacées coletadas

Pro-Reitores de
Ensino das
Instituicoes

vinculadas ao

Sistema ACAFE

nas entrevistas

Universidade para o Desenvolvimento do Alto Vale do Itajai — UNIDAVI
Universidade Regional de Blumenau — FURB

Universidade do Planalto Catarinense — UNIPLAC

Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC

Universidade da Regiao de Joinville — UNIVILLE

Universidade do Vale do Itajai — UNIVALI

Universidade do Sul de Santa Catarina — UNISUL

Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC
Universidade do Contestado - UNC

Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC
Universidade Comunitaria Regional de Chapecé — UNOCHAPECO
Centro Universitario de Jaragua do Sul - UNERJ

Centro Universitario de Brusque — UNIFEBE

Fundacao Educacional Barriga Verde — UNIBAVE

Fundacgao Educacional Hansa Hammonia — FEHH

Centro Universitario Municipal de Sao José - USJ

Modelo de competéncias para -
cada dimens3o dos SINAES Conhecimento

do Ambiente [

Conhecimentos
SABER Gerais e B
(CONHECIMENTO) Tedricos

DIMENSOES
DO
SINAES

Conhecimentos
Operacionais

SABER FAZER Experiéncia

(HABILIDADE) - Profissional -
Associada
Atributos

Profissionais [
(TAritne)

SABER SER/ AGIR
(ATITUDE)

Atributos

Pessoais

Quadro 15 — 22. Etapa da Pesquisa.
Fonte: Dados primarios (2007).
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6.5 LIMITACOES PRELIMINARES DO ESTUDO

Independente da sua natureza, quantitativa ou qualitativa, do referencial
tedrico escolhido e dos procedimentos metodologicos utilizados, o estudo apresenta
limitagdes que devem ser esclarecidas como forma de favorecer discussdes sobre o
que se esta estudando. As limitacdes do estudo detectadas sdo as seguintes:

a) quanto a delimitacao do problema e a generalizacao dos resultados.

O estudo em pauta procura apresentar proposta de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atributos) necessarias a gestdo das dimensdes do
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (SINAES) para as Instituicdes
de Educacao Superior do Sistema ACAFE, a partir da experiéncia vivenciada pelo
pesquisador, dos fundamentos tedricos e praticos e dos resultados das entrevistas e
dos questionarios aplicados junto a populagédo deste estudo. Mesmo, assim, tém-se
consciéncia de que as competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos)
refletem as percepgdbes dos entrevistados, a vivéncia do pesquisador e a
interpretacgéao feita acerca dos fundamentos tedricos e praticos.

b) quanto as técnicas de coleta e de tratamento dos dados

As informagdes constantes nesta pesquisa, decorrentes das observacoes e
da andlise dos documentos e das bibliografias, retratam os valores dos autores
pesquisados, bem como da interpretacao feita pelo pesquisador sobre o assunto.

A descricdo e a fundamentacdo das competéncias (conhecimentos,
habilidades e atributos) estabelecidas na presente proposta podem refletir tanto os
fundamentos tedricos e praticos quanto a percepcao dos entrevistados e os valores
do pesquisador e os vigentes no ambiente interno e externo quando da realizacéao
do trabalho, em um periodo especifico, sem se considerar a evolugdo no tempo.

Isto porque as percepcdes das pessoas tendem a ser volateis, ou seja, estas
percepcoes podem variar em diferentes periodos de tempo, o que quer dizer, que
retratam um determinado periodo e uma determinada postura, significando que as
observagdes e andlises de documentos refletem a experiéncia, quer objetiva como

subjetiva do pesquisador a respeito do assunto.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA E PROPOSTA DE MODELO
DE COMPETENCIAS

A partir das informacées obtidas nos questionarios, a discussao dos
resultados da pesquisa foi realizada em cinco etapas apresentas no Quadro 16.

‘ Tabulacao dos dados coletados junto os

|- ETAPA questionarios por Dimensao, Categoria e IES

Identificacao dos itens com maior pontuacao
para subsidiar a elaboracao do modelo proposto

Il - ETAPA ‘

Anadlise comparativa a fim de agrupar os itens
correlatos por competéncia

m-eTaPA 2

Agrupamento por competéncia e dimensao
SINAES: Comuns e especificas

IV-ETAPA 3

\ Discussao da relevancia da competéncias
e el identificadas

V- ETAPA

Quadro 16 — Etapas da Discussao dos Resultados da Pesquisa.
Fonte: Dados primarios (2007).

Na etapa |, os dados coletados nos questionarios foram tabulados por
dimensao e competéncias (Anexo B — Tabulagdo de Dados dos Questionarios) para
possibilitar a identificagdo dos itens com maior pontuacdo (etapa |l) e posterior
analise comparativa para agrupamento dos itens correlatos por competéncia (etapa
[l). As etapas IV e V sé@o decorrentes dos dados e das informagdes resultantes das
etapas anteriores, assim como da experiéncia vivenciada pelo doutorando em
atividades de Avaliacao Institucional e de Cursos pelo MEC, Avaliacdo de Cursos
pelo Conselho Estadual de Educagdo de Santa Catarina e participagdo como

membro da Banca examinadora do Prémio Catarinense para Exceléncia.
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A conducéo da pesquisa orientou-se no sentido de manter a coeréncia entre
os itens considerados relevantes como competéncias essenciais para cada
dimensao do SINAES. Isto porque as competéncias identificadas na pesquisa
contemplam no minimo os requisitos mais necessarios para assegurar a gestao e a
implementagédo das dimensdes do SINAES. A partir dos resultados e das analises
efetuadas, propdem-se um modelo de competéncias para dimensées do SINAES.

Vale ressaltar, que as competéncias constantes no modelo proposto sao
resultantes das percepcdes dos pesquisados, da experiéncia do pesquisador e dos
fundamentos tedricos e praticos discutidos pelos estudiosos da area considerados
neste estudo.

7.1 MODELO DE COMPETENCIAS PARA DIMENSOES DO SINAES
O modelo proposto € apresentado em diagramas para facilitar o

entendimento, bem como para estar em sintonia com o esquema apresentado por

Ruas (2005) inspirado em Le Boterf (1994), conforme a Figura 4.

Conhecimento
do Ambiente

Conhecimentos
SABER Gerais e |
(CONHECIMENTO) Teéricos

Conhecimentos
Operacionais

omensOes | | [ oumenensen | [ gerenen |
SINAES (HABILIDADE) Associada

Atributos
Profissionais [—
(Tacitos)

SABER SER/ AGIR
(ATITUDE)

Atributos
Pessoais

Figura 4 — Modelo de Competéncia.
Fonte: Ruas (2005).

Para cada dimensao do SINAES foi elaborado um quadro especifico, apresentado a
sequir.



7.1.1

Modelo de Competéncias para a Dimensao | - Missao e Plano de Desenvolvimento Institucional

— Conhecimento do

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislagao Educacional

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pds-graduacao e Responsabilidade Social)

Ambiente

SABER Conhecimentos Gerais

Procedimentos Operacionais

Realidade atual e futura do ambiente econdmico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional e Clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Clima organizacional

Fontes de recursos financeiros disponiveis

Mercado de Trabalho

Avaliagao Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de organizagao e de gestao

(CONHECIMENTO) [ I | e Tedricos

Conhecimentos

Orgamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Processos pedagdgicos

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Tecnologia da Informagao

Metodologias sobre Planejamento Estratégico

Normas técnicas, legislacdo e instrucdes pertinentes a dimensao

Metodologias sobre PE, PDI, PPI E PPC

Administragdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliacao Institucional

Docéncia no Ensino Superior

Comprometimento

Negociacao

Visao sistémica

T Operacionais

SABER FAZER Experiéncia

(HABILIDADE) Profissional Associada [

Atributos Profissionais
B (Tacitos)
SABER SER/AGIR ||
(ATITUDE)

-  Atributos Pessoais

Comunicagao

Figura 5 — Modelo de Competéncias para Dimensao | - Missao e Plano de Desenvolvimento Institucional.
Fonte: Dados primarios (2007).

Lideranca

Trabalhar em Equipe

c6



71.2 Modelo de Competéncias para Dimensao II: Politicas de Ensino de Graduacao, P6s-Gradu

aciaon. Pesauisa e Extensio

Conhecimento do

Ambiente

SABER
(CONHECIMENTO)

Conhecimentos Gerais
e Teoricos

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislagao Educacional

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pés-graduacao e Responsabilidade Social

Procedimentos Operacionais

tecnoldgico, educacional, clientes, concorrentes e stakeholders

Realidade atual e futura do ambiente econdémico, politico, legal, demografico, cultural,

Responsabilidade Social

Fontes de recursos financeiros disponiveis

Legislagao Profissional

Mercado de Trabalho

Perfil do corpo docente e discente

Avaliagao Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de Organizacao e de Gestao

p— Orcamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Processos pedagdgicos

Modelos de Avaliacao docente (Capes, Cnpq e INEP)

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Conhecimentos
Operacionais

Tecnologia da Informacao

Metodologias sobre PE

Normas técnicas, legislacao e instrucdes pertinentes a dimensao

SABER FAZER
(HABILIDADE)

Experiéncia

Metodologias sobre PE, PDI, PPI E PPC

Métodos e técnicas de Pesquisa Social

Administracdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Profissional Associada

Avaliagao Institucional

Docéncia no Ensino Superior

Gestdo do Ensino, da Pesquisa, da Extensao e da Pds-graduacao

SABER SER / AGIR
(ATITUDE)

Atributos Profissionais
(Tacitos)

Comprometimento

Negociagao

Visao sistémica

Atributos Pessoais

Comunicagao

Lideranca

Trabalhar em Equipe

Figura 6 — Modelo de Competéncias para Dimenséo |l: Politicas de Ensino de Graduagao, P6s-Graduagao, Pesquisa e Extensao

Fonte: Dados primarios (2007)

€6
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Modelo de Competéncias para Dimensao lll - A Responsabilidade Social da Instituicao

Conhecimento do

Conhecimentos

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislacao Educacional

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pds-graduacao e Responsabilidade Social)

Procedimentos Operacionais

Realidade atual e futura do ambiente econdmico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional e Clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Avaliacao Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de organizacgao e de gestao

Orgamento

| Ambiente —
SABER L Conhecimentos Gerais
(CONHECIMENTO) e Teoricos

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Desenvolvimento sustentavel

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Tecnologia da Informacao

Metodologias sobre PE

Normas técnicas, legislacao e instrucdes pertinentes a dimensao

Métodos e técnicas de Pesquisa Social

Administracdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliagao Institucional

Extensao

Politica cultural

Comprometimento

B Operacionais
SABER FAZER Experiéncia
(HABILIDADE) Profissional Associada
Atributos Profissionais
. (Tacitos)
SABER SER / AGIR _
(ATITUDE)
— Atributos Pessoais

Negociagao

Visao sistémica

Comunicagao

Figura 7 — Modelo de Competéncias para Dimenséao lll - A Responsabilidade Social da Instituigao
Fonte: Dados primarios (2007)

Lideranca

Trabalhar em Equipe

v6



7.1.4

Modelo de Competéncias para Dimensao IV - A Comunicacao com a Sociedade

Conhecimento do

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislagao Educacional

Ambiente

SABER Conhecimentos Gerais

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pds-graduacao e Responsabilidade Social)

Procedimentos Operacionais

Realidade atual e futura do ambiente econdmico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional e clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Organizagbes de midia

Avaliagao Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de organizagao e de gestao

Orcamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

e Teoricos

(CONHECIMENTO)

Conhecimentos

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Marketing e endomarketing

Sistema de Inteligéncia Competitiva

Relacoes Publicas

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Tecnologia da Informagao

Metodologias sobre PE

Normas técnicas, legislacdo e instrucdes pertinentes a dimensao

Métodos e técnicas de Pesquisa Social

Técnicas de comunicagdo interna e externa

Técnicas de divulgacao, propaganda e publicidade

Administracdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliagao Institucional

Comunicagao Estratégica

Docéncia no Ensino Superior

Comprometimento

T Operacionais
SABER FAZER Experiéncia
(HABILIDADE) Profissional Associada
Atributos Profissionais
. (Tacitos)
SABERSER/AGIR ||
(ATITUDE)
— Atributos Pessoais

Negociagao

Visao sistémica

Comunicagao

Figura 8 — Modelo de Competéncias para Dimenséao IV - A Comunicacao com a Sociedade
Fonte: Dados primarios (2007).

Lideranca

Trabalhar em Equipe

g6



7.1.5

Modelo de Competéncias para Dimensao V - As politicas de Pessoal, as Carreiras do Corpo Docente e do Corpo Técnhico-Administrativo

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Conhecimento do
Ambiente

Legislagao Educacional

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao e Pés-graduacao e Responsabilidade Social)

Procedimentos Operacionais

SABER
(CONHECIMENTO)

Realidade atual e futura do ambiente econdmico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional, clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Clima organizacional

Legislagao Trabalhista

Avaliagao Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de Organizacao e de Gestao

Conhecimentos Gerais
e Teoricos

Orgamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Administragcao de RH

Modelos de Avaliacao docente (Capes, Cnpq e INEP)

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Tecnologia da Informagao

Conhecimentos
Operacionais

Metodologias sobre PE

Normas técnicas, legislacdo e instrucdes pertinentes a dimensao

SABER FAZER
(HABILIDADE)

Estratégias de Recrutamento, selecdo, Treinamento, desenvolvimento, avaliacdo e
acompanhamento de pessoal

Sistemas informatizados de Gestao integrada de Subsistemas de RH

Experiéncia
Profissional Associada

Administracdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliacao Institucional

Gestao de RH

SABER SER / AGIR
(ATITUDE)

Atributos Profissionais

Comprometimento

(Tacitos)

Negociacao

Visdo sistémica

Atributos Pessoais

Comunicagao

Lideranca

Trabalhar em Equipe

Figura 9 — Modelo de Competéncias para Dimensao V - As politicas de Pessoal, as Carreiras do Corpo Docente e do Corpo Técnico-Administrativo. Fonte: Dados primarios (2007).
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7.1.6

Modelo de Competéncias para Dimensao VI - Organizacao e Gestao da Instituicao

Desempenho da IES

Conhecimento do
Ambiente

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislagao Educacional

SABER
(CONHECIMENTO)

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pds-graduacao e Responsabilidade Social)

Procedimentos Operacionais

Realidade atual e futura do ambiente econdmico, politico, legal, demografico, cultural, tecnoldgico,
educacional, clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Avaliagao Institucional

Conhecimentos Gerais
e Teoricos

Estrutura de Poder

Modelos de Organizacao e de Gestao

Orcamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Materiais, Patriménio e logistica

Tecnologia da informacao

Conhecimentos
Operacionais

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Tecnologia da Informagao

SABER FAZER
(HABILIDADE)

Metodologias sobre Planejamento Estratégico

Normas técnicas, legislacdo e instrucdes pertinentes a dimensao

Métodos e técnicas de administracao estratégica de RH, MKT, Financas, Materiais, Patrimonio,
Logistica e SIG

Experiéncia
Profissional Associada

Administracdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliagao Institucional

Métodos e técnicas de administracao estratégica de Financas, Materiais, Patrimonio, Logistica e TI

SABER SER / AGIR
(ATITUDE)

Atributos Profissionais
(Tacitos)

Comprometimento

Atributos Pessoais

Negociacao

Visdo sistémica

Comunicagao

Figura 10 — Modelo de Competéncias para Organizacao e Gestao da Instituicao.

Fonte: Dados primarios (2007).
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Modelo de Competéncias para Dimensao VIl - Infra-Estrutura Fisica, especialmente a de Ensino e de Pesquisa, Biblioteca, Recursos de Informacao e Comunicacao

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislagao Educacional

Conhecimento do
Ambiente

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pds-graduacao e Responsabilidade Social)

Procedimentos Operacionais

SABER
(CONHECIMENTO)

Realidade atual e futura do ambiente econdmico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional, clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Clima organizacional

Perfil do corpo docente e discente

Avaliagao Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de Organizacao e de Gestao

Orcamento

Conhecimentos Gerais
e Teoricos

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Métodos e técnicas de administracao estratégica de Financas, Materiais, Patrimonio, Logistica e TI

Gestdo de processos

Politicas e procedimentos institucionais

Ergonomia

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Conhecimentos
Operacionais

Tecnologia da Informagao

Metodologias sobre PE

SABER FAZER
(HABILIDADE)

Normas técnicas, legislacdo e instrucdes pertinentes a dimensao

Experiéncia
Profissional Associada

Administragdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliacao Institucional

Métodos e técnicas de administracao estratégica de Financas, Materiais, Patrimonio, Logistica e TI

SABER SER / AGIR
(ATITUDE)

Atributos Profissionais
(Tacitos)

Comprometimento

Negociagao

Visao sistémica

Atributos Pessoais

Comunicagao

Lideranca

Trabalhar em Equipe

Figura 11 — Modelo de Competéncias para Dimenséo VII: Infra-Estrutura Fisica, especialmente a de Ensino e de Pesquisa, Biblioteca, Recursos de Intormagao e Comunicagao
Fonte: Dados primarios (2007).
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7.1.8

Modelo de Competéncias para Dimensao VIl - Planejamento e Avaliacao

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislagao Educacional

Conhecimento do
Ambiente

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pds-graduagao e Responsabilidade Social)

Procedimentos Operacionais

SABER
(CONHECIMENTO)

Realidade atual e futura do ambiente econémico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional, clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Clima organizacional

Perfil do corpo docente e discente

Avaliacao Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de Organizacao e de Gestao

Conhecimentos Gerais
e Teoricos

Orcamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Estrutura de Custos, financas e orgamento

Modelos de Avaliacao de desempenho Organizacional

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Conhecimentos
Operacionais

Tecnologia da Informacao

Metodologias sobre PE

Normas técnicas, legislacdo e instrucdes pertinentes a dimensao

SABER FAZER
(HABILIDADE)

Metodologias sobre PE, PDI, PPI E PPC

Métodos e técnicas de Pesquisa Social

Experiéncia
Profissional Associada

Administracdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliagao Institucional

Docéncia no Ensino Superior

Gestdo do Ensino, da Pesquisa, da Extensao e da Pds-graduacao

SABER SER / AGIR
(ATITUDE)

Atributos Profissionais
(Tacitos)

Comprometimento

Negociagao

Visao sistémica

Atributos Pessoais

Comunicagao

Lideranca

Figura 12 — Modelo de Competéncias para Dimenséo VIII: Planejamento e Avaliacao.

Fonte: Dados primarios (2007).
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7.1.9

Modelo de Competéncias para Dimensao IX - Politicas de Atendimento aos Estudantes

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislagao Educacional

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pds-graduacao e Responsabilidade Social)

Conhecimento do
Ambiente

Procedimentos Operacionais

Realidade atual e futura do ambiente econdmico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional, clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Legislagao Profissional

Mercado de Trabalho

Perfil do corpo docente e discente

Avaliacao Institucional

Estrutura de Poder

Conhecimentos Gerais
e Teoricos

SABER
(CONHECIMENTO)

Modelos de Organizagao e de Gestao

Orgamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Processos pedagdgicos

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Conhecimentos
Operacionais

Tecnologia da Informacao

Metodologias sobre PE

Normas técnicas, legislacao e instrucdes pertinentes a dimensao

SABER FAZER Experiéncia Profissional

Metodologias sobre PE, PDI, PPI E PPC

Métodos e técnicas de Pesquisa Social

Administragdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliacao Institucional

Docéncia no Ensino Superior

Gestao do Ensino, da Pesquisa, da Extensado e da Pds-graduacao

Comprometimento

(HABILIDADE) Associada
Atributos Profissionais
- (Tacitos)
SABER SER / AGIR _
(ATITUDE)
— Atributos Pessoais

Negociagao

Visao sistémica

Comunicagao

Figura 13 — Modelo de Competéncias para Dimenséao IX - Polficas de Afendimento aos Estudanies
Fonte: Dados primarios (2007).

Lideranca

Trabalhar em Equipe
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7.1.10 Modelo de Competéncias para Dimensao X - Sustentabilidade Financeira

Desempenho da IES

Diagnostico Institucional

Estatuto e Regimento

Legislagao Educacional

Conhecimento do

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pds-graduagao e Responsabilidade Social)

Procedimentos Operacionais

Realidade atual e futura do ambiente econémico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional, clientes, concorrentes e stakeholders

Responsabilidade Social

Comportamento das financas da IES

Fontes de recursos financeiros disponiveis

Perfil do corpo docente e discente

Avaliacao Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de Organizagao e de Gestao

Orcamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPI e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Processos pedagogicos

Modelos de Avaliagao de desempenho Organizacional

Estrutura de custos, finangas e orcamento

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Ambiente
SABER I Conhecimentos Gerais
(CONHECIMENTO) e Teoricos
Conhecimentos

Operacionais

Tecnologia da Informagao

Metodologias sobre PE

Normas técnicas, legislacdo e instrucdes pertinentes a dimensao

Técnicas de gestdo de custos financas e orcamento

SABER FAZER Experiéncia

Administracdo Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliacao Institucional

Gestdo de custos, financas e orcamento

Comprometimento

Negociagao

(HABILIDADE) Profissional Associada
Atributos Profissionais
B (Tacitos)
SABERSER/AGIR ||
(ATITUDE)
— Atributos Pessoais

Visdo sistémica

Comunicagao

Lideranca

Figura 14 — Modelo de Competéncias para Dimenséao X - Sustentabilidade Financeira
Fonte: Dados primarios (2007).
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Demonstram-se na sequéncia, a relevancia das competéncias comuns
identificadas no modelo proposto para todas as dimensdes do SINAES e ressalta-se as
especificas como condicdo necessaria para a gestao e implementacao de determinadas
dimensodes, conforme o tipo de conhecimento envolvido e em seguida a representacao

grafica do modelo proposto de acordo com Ruas (2005).

7.2 RELEVANCIA DAS COMPETENCIAS COMUNS E ESPECIFICAS CONSTANTES
NO MODELO PROPOSTO PARA TODAS AS DIMENSOES DO SINAES

A discussao da relevancia das competéncias comuns e especificas relacionadas aos
conhecimentos do ambiente (conhecer os elementos do ambiente, a fim de poder atuar
de maneira adequada), conhecimentos tedricos (saber compreender e analisar as
situacbées em que atua e trata-las sistematicamente), conhecimentos operacionais
(conhecer métodos, procedimentos e normas associadas a suas atividades), experiéncia
profissional associada (saber colocar em acgdo os conhecimentos adequados a
situacao), atributos profissionais (saber perceber e apropriar aspectos que nao sao
explicitados nas normas, procedimentos e métodos, mas que estdo presentes na
atividade profissional) e pessoais (atributos que permitem agir, comprometer-se e
relacionar-se de forma adequada em sua atividade).

7.2.1 Conhecimentos do Ambiente

O Quadro 17 apresenta os conhecimentos do ambiente comuns para todas as
dimensdes do SINAES.
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CONHECIMENTOS DO AMBIENTE
CATEGORIAS COMUNS

Diagnéstico Institucional

Realidade atual e futura do ambiente econdémico, politico, legal, demografico, cultural,
tecnoldgico, educacional, clientes, concorrentes e stakeholders

Desempenho da IES

Legislacdao Educacional

Estatuto e Regimento

Politicas Institucionais (Ensino, Pesquisa, Extensao, Pés-graduacao e Responsabilidade
Social)

Procedimentos Operacionais

Responsabilidade Social

Quadro 17 — Conhecimentos do Ambiente Comuns para todas as Dimensdes
Fonte: Dados primarios (2007).

Conhecer o diagnéstico/situacao em que se encontram as IES é de extrema
relevancia para os seus gestores poderem tomar decisdes sobre quaisquer tipos de acoes
que pretendem implementar.

Por meio do diagnéstico os gestores das IES podem verificar como se encontra e
onde esta a IES num determinado momento/situacdo no tempo.

O diagnéstico interno permite ao gestor da IES, a identificagdo dos pontos fortes,
fracos e neutros que podem inibir e/ou dificultarem a implementacao de ac¢des. Os pontos
fortes demonstram as varidveis internas e controlaveis que proporcionam uma condi¢éo
favoravel para a IES, em relacdo ao seu ambiente. Os pontos fracos representam as
variaveis internas e controlaveis que podem provocar uma situacao desfavoravel para a
IES, em relacao ao seu ambiente. Os pontos neutros sdo aqueles conhecidos pelas IES,
sem saber o grau de influéncias sobre a organizagdo. (AMBONI, 2002; BRAGA,;
MONTEIRO, 2005; OLIVEIRA, 1999).

Este diagnoéstico compreende, por exemplo, a avaliagdo das politicas
institucionais definidas para o ensino, a pesquisa, a extensao e gestdo; o estatuto e o
regimento, o modelo de gestao e de organizacao, o desempenho da IES frente ao meio e
0os procedimentos operacionais e 0s processos pedagégicos. Todos o0s aspectos
mencionados podem inibir e/ou facilitar o desenvolvimento de quaisquer tipos de acdes
pertinentes as dez dimensdes do SINAES.
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As politicas organizacionais sao regras que vao orientar o comportamento e o
procedimento interno e externo das IES, tendo como caracteristicas principais, a
flexibilidade, a abrangéncia, a coordenacao e a ética.

Por esta razdo, o diagnéstico institucional deve ter enfoque no momento atual,
bem como no proximo momento, no préximo desafio, a fim de se constituir na dimensao
critica para o sucesso permanente das IES junto ao meio. (COSTA, 2003; OLIVEIRA,
1999;).

O aspecto mais importante do diagnostico é que o resumo das sugestdes deve
ser tratado de tal forma que prevalecam as idéias da IES e ndo as individuais, inclusive
com suas contradicées, que através de um debate dirigido, deve proporcionar a
concordancia geral.

Neste sentido, pode-se dizer que 0s gestores precisam conhecer como se
encontra a IES para poderem deliberar acerca de quaisquer tipos de a¢des que envolvam
as dimensdes do SINAES. Caso contrario, a intengdo do desenvolvimento de uma acao,
por exemplo, relativa a comunicagao da IES com a sociedade, no entanto, esta acdo sé
terd sucesso se o gestor possuir condigcdes favoraveis internas que permitam o seu
desenvolvimento visando a obtencao de subsidios para aperfeicoar e/ou redirecionar as
aclOes pertinentes a comunicagao.

O exemplo citado referente a comunicacao se aplica para todas as a¢des de cada
dimensao do SINAES.

Pode-se observar que o comportamento mecanicista do gestor tende a limitar e
nao a ativar o desenvolvimento das capacidades humanas, modelando os seres humanos
para servir aos requisitos da organizacdo mecanicista em lugar de construir a IES em
torno dos seus pontos fortes e potenciais.

Somente o conhecimento da realidade interna nao é suficiente, o gestor da IES
tem que conhecer a realidade atual e futura do ambiente externo indireto (comportamento
das dimensdes econdmicas, politicas, legais, demograficas, socio-culturais, tecnolégicas,
educacionais, assim como as do ambiente direto (os clientes, os fornecedores, os érgaos
regulamentadores, 0s concorrentes e 0s stakeholders).

O conhecimento do ambiente externo assume tal importancia tendo em vista a
intensidade das mudancas que caracteriza a sociedade neste inicio de século. Estas

mudancas sao freqlentes, dindmicas, inesperadas e muitas vezes profundas desafiando
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as instituicées de ensino. As IES, a exemplo de outras instituicdes sociais, estdo inseridas
neste contexto de mudancas, muitas delas inesperadas ou imprevisiveis, desafiando seus
administradores

Neste sentido, o diagnostico estratégico tem como finalidade estudar a relacao
entre a IES e o seu ambiente em termos de oportunidades e ameacas. Oportunidades séo
as situacdes do meio ambiente que a IES pode aproveitar de forma mais eficaz. Ameacas
sdo as situagdes do meio ambiente que colocam a IES em risco.

A variavel tecnoldgica exerce um papel fundamental no desenvolvimento das
acbes de novos servicos que a IES pretende colocar no ambiente. Isto porque a
tecnologia envolve a soma total dos conhecimentos acumulados a respeito de como fazer
as coisas: incluem invencgdes, técnicas, aplicacdes, desenvolvimento etc. Sua influéncia
principal reside nos meios através dos quais sdo desenhadas, produzidas, distribuidas e
aplicadas.

As mudancas tecnoldgicas ocorrem com incrivel velocidade e cada IES precisa
procurar manter-se na vanguarda, na pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, ou pelo
menos, acompanhar os seus desdobramentos, obrigando seus concorrentes a investir
mais, para nao perderem suas fatias de mercado e oportunidades que surgem no
ambiente.

Da mesma forma como a variavel tecnolégica, a politica também exerce
influéncia relevante sobre o funcionamento dos sistemas sociais organizados. Isto porque
os gestores das IES tanto em nivel federal, estadual e municipal podem estabelecer
politicas que ndo contemplem as necessidades dos diferentes segmentos da sociedade.
Em muitas situacoes, as IES sdo obrigadas a se moldarem as politicas impostas como
forma de se manterem no ambiente. (MEYER; MURPHY 2003).

A anadlise das variaveis do macro ambiente econdémico é extremamente
importante para o gestor da IES verificar se representam ameacas e oportunidades. As
variaveis econdmicas podem eventualmente ter impacto no desenvolvimento de uma IES,
especialmente através de medidas governamentais, tais como: de politica econdémica,
aumento ou diminuicdo de abastecimento de dinheiro no mercado, ou seja, politica
monetéria, taxas cambiais, inflacédo, taxas de juros.

A variavel legal ou legislagcdo educacional exerce pressdao sobre o que 0s
gestores das IES devem fazer para se manterem no ambiente. As IES sao afetadas no
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momento em que sdo promulgadas as leis que definem muitos aspectos as suas
operacgdes, como € caso do SINAES. No minimo, tais leis estabelecem varias condi¢coes
de operacao de muitas IES, indo desde as proibicdes especificas de certos tipos de
comportamento até os regulamentos que exigem a comunicagdo da renda e das
condicbes de pessoal em épocas especificas do ano como acontece com o Censo
Educacional.

As variaveis sociais afetam as IES como também as demogréficas. As variaveis
demograficas referem-se as caracteristicas da populacdo: seu crescimento, raca,
religido, distribuicdo geografica, distribuicdo por sexo e idade, por exemplo.

Certo e Perter (1993) e Stoner (1984) comentam que a mudanga populacional,
por exemplo, € um dos fatores mais significativos, ja que ndao & apenas o tamanho das
populacdes que significa a dimensdo do mercado consumidor dos produtos e servicos
ofertados pelas IES.

O crescimento populacional e as mudancas na estrutura das populacdes devem
ser consideradas pelos gestores das IES em seus planos e em suas estratégias. Uma
instituicdo pode analisar seu mercado atual e prever seu mercado potencial futuro em
funcado dessas variaveis demograficas. A demografia além de seu carater ambiental, afeta
as IES através das pessoas que delas participam, e passam a atuar como variaveis
internas.

Muito embora as IES submetam as pessoas a regras e regulamentos no sentido
de integra-las e molda-las aos critérios de desempenho que desejam manter,
influenciando profundamente as personalidades envolvidas, igualmente as pessoas
influenciam profundamente as IES ao trazerem para dentro destas as suas contribuicdes
pessoais em termos de comportamentos, habitos, costumes, experiéncias individuais,
atitudes, maneiras pessoais de sentir, pensar e agir.

Ja as dimensbes do ambiente direto como os clientes ou os consumidores ou
usuarios dos produtos ou servicos ofertados pela IES podem afetar tanto de forma
positiva como negativa o seu desempenho.

Para Albrecht (1992), o cliente precisa ser entendido tanto em termos de dados
demograficos quanto em psicograficos.

Dados demograficos sao aqueles que formam o perfil factual ou numérico dos

varios segmentos de clientes, aos quais a IES pretende atingir com um produto ou
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servico. Eles contém informacdes sobre as principais caracteristicas basicas dos clientes,
como idade, sexo, estado civil e dados familiares como ocupacao, renda, formacao,
origem étnica e tipo de moradia.

Os dados psicograficos sao os principais responsaveis pelos fatores fundamentais
das fichas de avaliacdo dos clientes. Sdo o0s acontecimentos significativos que
demonstram se 0os mesmos estdo ou nao satisfeitos com produto ou servico. Os dados
psicograficos sdo importantes porque podem definir os motivos para influenciar os clientes
nas relacées com a IES.

Neste sentido, o valor real do produto/servico, do processo ou sistema é, na
concepcao de Csillag (1991), o grau de aceitabilidade pelo cliente. E o indice final e valor
econdmico. Quanto maior € o valor real de um item sobre outro, que sirva para a mesma
finalidade, maior a probabilidade de vencer a concorréncia.

Por conceito de valor adicional Csillag (1991, p. 15), “entende ir além do
esperado. Significa ultrapassar limites, ou seja, antecipar-se as necessidades e desejos
do publico interno e externo”.

Por fim, Kim e Mauborgne (2005) comentam que o coracdo do processo de
inovacdo de valor € o oceano azul que existe, tradicionalmente, entre a IES e seu
consumidor. Na teoria, a comunicagcdo nao toca o seu cliente efetivamente. Mas na
pratica, esse tipo de relacionamento pode ser muito mais maduro. O bom relacionamento
€ multifuncional. A inovacao de valor requer um didlogo mais rico em toda a cadeia.

Conhecer os concorrentes representa conhecer o mercado concorrente, ou seja,
as IES que concorrem entre si para a obtencdo de recursos necessarios e para a
conquista de mercados para a colocacao de seus produtos e servigos. Para aumentar sua
participacao no mercado, a IES deve ser mais competitiva de que alguns concorrentes, ou
seja, atuar de modo mais efetivo com vista de satisfazer mais os clientes. Esta
concorréncia, tanto para saidas como para entradas (fornecedores), pode alterar o
sistema de oferta e procura de mercado. Isto pode acarretar problemas para as questbes
ligadas as disponibilidades, aos pregos e a facilidade ou dificuldade em termos de se
obter recursos escassos para a organizagao.

As IES estdo competindo em uma ampla area de atividades, incluindo
transferéncias, educacao corporativa, educacdo técnica e para o trabalho,

desenvolvimento de competéncias, acbes comunitarias, educacdo continuada, entre
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outros. Cada uma dessas atividades necessita de recursos e sdo ameacadas
constantemente pelos concorrentes.

Os grupos regulamentadores encontram-se representados pelos governos,
sindicatos, associacbes entre IES e associagdbes entre classes. Constitui-se de
instituicdes que impdem controles, limites ou restricées as atividades da IES.

Os stakeholders sao representados pelas pessoas internas e externas que
podem redirecionar os rumos da IES, quer na implementagcdo de uma acgao relativa a
pesquisa, como no estabelecimento de politicas de precos, dentre outras.

Em sintese, pode-se dizer que os gestores das IES devem conhecer as
dimensdes do ambiente indireto e direto que afetam as instituicbes para poderem
vislumbrar novas oportunidades junto ao meio como para implementarem acdes para
minimizarem o impacto das ameacas do meio junto a IES.

Ainda, o conhecimento do ambiente interno e externo possibilita ao gestor da IES
estabelecer cenarios estratégicos.

Os cenarios estratégicos representam critérios e medidas para a preparacao do
futuro da empresa. Agreguem-se, também, a esta definicdo, algumas premissas e
caracteristicas referentes aos cenarios estratégicos, tais como (BETHLEM, 2002;
OLIVEIRA, 2004):

= Correspondem aos futuros possiveis e alternativos;

= Admitem incertezas;

» Consideram a descontinuidade do ambiente;

= Consideram maiores dificuldades na administracao;

= Trabalham com exercicios de situacdes futuras.

Faz-se necessario também observar alguns aspectos relevantes a construcao de
cenarios estratégicos, como segue:

a) Selecionar fatores ambientais;

b) Enumerar os possiveis acontecimentos ou fatos que poderao vir a ocorrer em

cada um dos fatores apontados no item anterior;

c) Agregar analises qualitativas e quantitativas;

d) Enumerar os cendrios distintamente, indo do radicalmente pessimista até o

radicalmente otimista, passando evidentemente pelo cenario mais realista;

e) Avaliar suas possibilidades de ocorréncia;
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f) Cruzar fatores ambientais, acontecimentos e fatos, com os cendrios distintos;

g) Construir uma matriz que contenha todas as situacées contidas nos itens

anteriores.

Como se pode perceber a elaboracdo de cenarios é um procedimento de
aprendizado sobre o futuro. Cenérios s&do narrativas plausiveis sobre o futuro,
consistentes e cuidadosamente estruturadas em torno de idéias, com propésitos de sua
comunicacéao e de sua utilidade (por exemplo, em planejamento).

As narrativas se focam sobre relagdes causais e procuram nos indicar pontos de
decisdo. Analisam-se a natureza e os impactos dos mais relevantes Fatores Condutores
(tanto os inevitaveis como os incertos) de mudancas para o futuro. Distintas extrapolagcdes
ou visbes para estes Fatores Condutores conduzem a distintos cenarios. O processo de
construcao de cenarios leva a uma melhor compreensao das percepcdes e a uma melhor
avaliagdo dos impactos relevantes. A identificagdo dos Fatores Condutores e o
monitoramento das suas evolugdes ao longo do tempo permitem estar de prontidao para
0S possiveis cenarios do futuro.

Cenaérios podem ser desenvolvidos de traz para diante ou do presente para o
futuro. Trabalhar de traz para diante consiste na elaboragdo de um cenario para o futuro,
plausivel e consistente; procura-se entdo entender o caminho para atingir este futuro. Do
presente para o futuro consiste em analisar os Fatores Condutores e suas possiveis
evolugcdes; segundo estas evolucdes, partindo do presente alcangcaremos um cenario
futuro. O primeiro procedimento é conduzido pela pergunta - Como chegar? enquanto o
segundo é conduzido por Para onde estamos indo?

Estes conjuntos de cendrios sdo essencialmente historias especialmente
montadas a respeito do futuro, cada uma delas modelando um mundo distinto e plausivel
no qual eventualmente as IES tenham que viver e trabalhar.

Por fim, tem-se consciéncia de que os gestores das IES devem estar
preocupados com o desenvolvimento da responsabilidade social nas institui¢cdes,
contribuindo para a construcdo de uma sociedade mais justa e igualitaria.

O trabalho desenvolvido pela IES deve refletir o seu compromisso com a
responsabilidade social. A IES tem como componentes da sua funcdo social, entre

outros:
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a) A preocupacao quanto a qualidade da formagcdo dos seus alunos e dos
servicos prestados;

b) A permanente promogao de valores éticos;

c) A realizacao de programas de incentivos a comunidade académica; e

d) O estabelecimento de parcerias com instituigées publicas.

O tema deve estar presente nas atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Nas
atividades de ensino devem ser incluidas, sempre que pertinente, no conteddo das
disciplinas, temas de responsabilidade social. Além disso, devem ser realizados cursos e
eventos diversos versando sobre o tema. As atividades de pesquisa devem estar voltadas
para a resolucdo de problemas e de demandas da comunidade na qual a IES estd
inserida, fortalecendo o compromisso institucional com o desenvolvimento da regido. Na
extensao, a IES pode desenvolver atividades sobre temas relevantes que tenham impacto
de melhoria na sociedade quanto a inclusdo social; desenvolvimento econémico e social;
defesa do meio ambiente e meméria cultural.

Todavia, o primeiro passo em direcao a este objetivo é entender o significado e a
diferenca entre duas palavras: responsabilidade social e filantropia. Muitas instituicoes
investem em projetos de extensdo especificos e pensam que assim estao construindo
algo em torno da responsabilidade social. O engano é imenso, ja que o conceito de
responsabilidade social € bem mais amplo.

Isto significa que uma acao isolada, cuja comunidade é a Unica beneficiada, nao
se traduz especificamente em responsabilidade social. Este ultimo conceito deve ser
entendido como resultado de ag¢des que envolvem todos os colaboradores e integrantes
da instituicao, resultando em melhorias para eles préprios, para as pessoas envolvidas
direta ou indiretamente com a instituicdo e para a sociedade como um todo, em seus mais
diversos niveis.

Sendo assim, é preciso lembrar que sdo de grande valia os projetos de extensao
desenvolvidos pelos académicos e apoiados pelas IES. Nem de longe, porém, se
traduzem nas Unicas obrigacdes das Instituicdes de Ensino Superior com a sociedade e,
tampouco, sdo areas exclusivas em que € possivel desenvolver o potencial da
responsabilidade social. H4 muito que se fazer como: a organizacdo e melhoria da oferta

de bolsas de estudo; qualidade dos processos de selecdo de docentes; democratizacéo
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do acesso ao Ensino Superior; inclusdo de portadores de necessidades especiais, entre
outras medidas.

Além das competéncias gerais necessarias para a gestao e implementacao das
dimensdes do SINAES, percebe-se, ainda, algumas competéncias especificas voltadas
para determinadas dimensdes do SINAES conforme Quadro 18.

CONHECIMENTOS DO
AMBIENTE

CATEGORIAS ESPECIFICAS Ffufmiiviyvivieivipviix|Xx

DIMENSOES DO SINAES

Clima organizacional X X X

Comportamento das financas da IES X

Fontes de recursos financeiros X | X X
disponiveis

Legislacdo Trabalhista X

Legislacdo Profissional X X

Mercado de Trabalho X | X X

Organizacdes de midia X

Perfil do corpo docente e discente X X | X | X

Quadro 18 — Conhecimentos do Ambiente especificos por Dimenséo do SINAES.
Fonte: Dados primarios (2007).

As competéncias especificas estdo diretamente relacionadas para determinadas
dimensdes do SINAES, visando a sua operacionalizagdo. O gestor da |IES para
implementar uma determinada acao pertinente ao ensino ou a pesquisa deve conhecer o
comportamento das financas da IES, ou seja, ndo se quer dizer que ele deva saber fazer
— a IES deve ter pessoas qualificadas e com conhecimentos em Financas e Orcamento
para poder ajudar o gestor a verificar a possibilidade ou ndo da implementagdo de uma
nova acao, por exemplo, para a pesquisa.

Justifica-se, tendo em vista que o SINAES (2004, p. 15) contempla para a
dimensao Il na perspectiva cientifica e pedagdgica formadora: politicas, normas e
estimulos para o ensino, a pesquisa e a extensao Ensino de graduacao e pds-graduacao
0S seguintes pontos:

Relacao das atividades de ensino com as demandas locais, regionais, nacionais
e/ou internacionais, com os Projetos Pedagégicos dos Cursos e suas propostas

curriculares, formuladas dentro de padrdes de qualidade cientifica e pedagdgica
objetivando qualificagdo profissional e a formagéo cidada;
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Apoio aos estudantes de graduacdo e poés-graduacdo por meio de bolsas de
monitoria, bolsas de iniciagdo cientifica, tutorias, ofertas de estudos
compensatorios gratuitos, bolsas trabalho entre outros, com vistas a qualificagao
da sua formacao;

Articulacdo e proposicdo de uma politica de ensino de graduagdo e/ou pés-
graduacao que estimule inovagdes e a melhoria do ensino, incluindo a espagos de
partilha de experiéncias; ambientes de estudo para professores e estudantes com
infra-estrutura de apoio; recursos para projetos de ensino inovadores; carga
horaria para reunides e preparacdo de atividades de ensino; apoio a participacao
em cursos de pds-graduacao e em eventos académicos entre outros;

Relagdo dos cursos de Mestrado, Doutorado, de Especializacdo e de Educacéo
Continuada com o ensino de graduacéao e de acordo com a produgéo cientifica da
IES;

Desenvolvimento de projetos estimulando as inovagdes curriculares e
metodoldgicas.

Pesquisa

Relacado das atividades de pesquisa com a dimensao curricular do ensino de
graduacéo e pés-graduacao, incluindo uma politica de pesquisa concretizada em
carga horaria docente e infra-estrutura de apoio;

Apoio para estudantes de graduacado e péds-graduacao participarem de pesquisas
e de sua socializagao, incluindo bolsas de iniciagao cientifica, bolsas-sanduiche,
estagios e participacdo em eventos cientificos;

Articulagdo e proposicdo de uma politica de produgéo cientifica que inclua
divulgacdo, publicacdo, relagdes interinstitucionais, convénios, cooperagbes e
intercAmbios nacionais e internacionais e/ou parceria com os movimentos sociais,
setores produtivos, agéncias governamentais e sistemas de ensino.

Extensao

Relacdo das atividades de extensdo com a dimensdo curricular do ensino de
graduacéo e pés-graduacao, incluindo uma politica de extenséo, concretizada com
a cobertura de carga horaria docente e infra-estrutura de apoio, em linhas e
prioridades, de acordo com a missao da IES;

Apoio para estudantes de graduacéo e pds-graduacao participarem de projetos de
extensdo e de sua socializagdo, incluindo bolsas de extensdo, estagios e
participagdo em eventos;

Articulacdo e proposicdo de uma politica de extensdo que inclua divulgagao,
publicacdo, relacdes interinstitucionais, convénios, cooperagdes e intercAmbios
e/ou parcerias com o0s movimentos sociais, setores produtivos, agéncias
governamentais e sistemas de ensino.

Assim, a IES deve ter pessoas qualificadas em ensino, pesquisa e extensao, por
exemplo, para fazer acontecer a gestdo e a implementagdo da referida dimensdao com
acompanhamento e avaliagdo, visando o aperfeicoamento continuo das acgdes e
sucessivamente para as demais dimensoes especificas citadas para outras dimensodes
onde podem requerer novas qualificagdes.

Uma vez demonstrada a relevancia das competéncias relativas ao conhecimento

do ambiente, passa-se para as competéncias vinculadas aos conhecimentos teoricos.
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7.2.2 Conhecimentos Teoricos

O Quadro 19 apresenta os conhecimentos tedricos comuns para todas as
dimensodes do SINAES.

CONHECIMENTOS TEORICOS

CATEGORIAS COMUNS

Avaliagéo Institucional

Estrutura de Poder

Modelos de Organizacao e de Gestao

Orcamento

Planejamento Estratégico, PDI, PPl e PPC

Responsabilidade Social

Tomada de Decisao

Quadro 19 — Conhecimentos Tedricos Comuns para todas as Dimensoes.
Fonte: Dados primarios (2007).

As IES, a exemplo de outras organizacdes sociais, estdo inseridas num contexto
de mudancas, muitas delas inesperadas ou imprevisiveis, desafiando seus
administradores. Para enfrentar os problemas advindos desse contexto dinamico e
competitivo os gestores das IES estdo usando de forma crescente o planejamento
estratégico. O governo, por sua vez, tem também exigido das instituicoes publicas e
privadas a formulacdo de Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, Projeto Politico
Institucional — PPI e Projeto Pedagdégico de Cursos — PPC’s, como condicdo essencial
para seu funcionamento. (BRASIL, 2006; MEYER JR.; LOPES, 2004).

O planejamento se constitui em uma funcdo gerencial relevante em que a
instituicdo projeta-se para o futuro definindo uma programacao na qual objetivos sao
definidos, estratégias sao estabelecidas e recursos sdo alocados visando sua
implementagéo.

Segundo Meyer e Lopes (2004), as IES, a exemplo das organizagdes, necessitam
desenvolver seu processo de planejamento o que implica na formulacdo e na

implementacao de estratégias combinando aspectos técnicos e politicos. Trata-se de um
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processo demorado, de alto custo cujos resultados sdo, na maioria das vezes,
questionaveis.

Um dos grandes desafios da gestao das IES contemporaneas é desenvolver uma
maior capacidade de resposta as demandas externas como forma de sobreviver a um
ambiente tdo competitivo e de profundas transformacdes. Para isso € necessario que
seus gestores estejam capacitados a utilizar a abordagem do planejamento e da gestéao
estratégica.

Esta abordagem, na sua esséncia, objetiva identificar os principais problemas e
acOes estratégicas a serem desenvolvidas, para que a instituicdo de ensino superior
possa atingir seus objetivos e cumprir sua missao, apoiada numa relacdo dindmica com
um contexto em permanente mudanca.

Observa-se, com freqiéncia, na pratica gerencial das IES, que a formulagcédo de
estratégias esta consideravelmente separada da sua implementagdo, ou seja, a cupula
pensa € 0s niveis inferiores supostamente executam aquilo que € pensado,
caracterizando uma indesejavel dicotomia entre o pensar e 0 agir numa organizacao
educacional, além de causar frustracbes e decepcdoes aos seus participantes.
(ANDRADE; AMBONI, 2005).

Para que o planejamento estratégico seja bem sucedido necesséario se faz que
seja implementado. Fundamental para que o esforgo de planejamento produza resultados
concretos € a integracdo entre as agdes de formulacdo e as de implementagao,
constituindo ai uma das maiores dificuldades dos gestores das IES. Sem esta integracéao
torna-se impossivel a este tipo de organizacdo conviver num ambiente competitivo e
dindmico e, ao mesmo tempo, cumprir a missao institucional.

E importante destacar que nem todas as acdes desenvolvidas sdo resultantes do
planejamento formalmente praticado nas instituicdes educacionais. Geralmente uma
grande parte das agdes estratégicas desenvolvidas, emerge das acdes didrias presentes
neste tipo de organizacao.

Como lembra Mintzberg (2006), ha uma diferenga entre estratégias planejadas,
que podem ou nao ser realizadas e estratégias emergentes que resultam da dinamica das
organizacbes e que sao representadas por padrdes de comportamento ainda nao
externados. As estratégias emergentes sdo acbes praticadas na dinamica das
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organizagbes sem terem sido planejadas. Posteriormente, uma vez bem sucedidas,

passam a se integrar ao esfor¢o de planejamento da instituicdo, conforme Figura 15.

I(Nac- Raalizadas

= = Rea"?.adas

Figura 15 — Estratégias Planejadas e Emergentes.
Fonte: Mintzberg (2006).

Mintzberg (2006) ressalta, ainda, que as estratégias emergentes e evolutivas
passam por um processo analitico de formalizacdo e codificacdo, dando origem ao
planejamento estratégico ou programacgao estratégica. Desta forma, planejamento
estratégico € um primeiro passo para a implementacao de estratégias.

Contudo, um dos pontos criticos no processo de implementagcdo do plano
estratégico é a diferengca entre planejamento e pensamento estratégico. Enquanto
planejamento estratégico refere-se a uma programacao estratégica caracterizada por
articular e elaborar estratégias e visoes ja existentes, o pensamento estratégico refere-se
a uma sintese que combina intuicdo e criatividade, resultando uma perspectiva integrada
ou visao de diregdo nao necessariamente articulada. (MINTZBERG, 2006).

Por esta razdo, o objetivo principal do pensamento estratégico € o
desenvolvimento de uma estratégia reconhecida e partilhada por todos os membros da
instituicdo. A estratégia escolhida deveria ser construida, tendo por base as vantagens
competitivas e sua sustentagdo: custos mais baixos, maior conveniéncia, rapidez no

mercado, criacao de valor, reinvencao de mercado através de comportamento nao linear,
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etc. A variacao da estratégia de cada IES dependera da configuracdo das forcas externas,
competidores e capacidades internas. Para permanecerem viaveis, as IES deverdo ser
fluidas e acompanhar as constantes mutagées do mercado.

Para serem efetivas, as estratégias precisam ser traduzidas em acdes concretas
por todos os membros da instituicdo. Este aspecto tem sido o maior desafio para um
grande numero de IES, uma vez que as acbes ficam frequentemente defasadas do
pensamento. Sem uma conexdao com a agao, o pensamento fica essencialmente sem
utilidade. Sob um ponto de vista de resultados, o pensamento estratégico nao se torna
uma realidade para a instituicdo, até que seja convertido em agdes pelo corpo
administrativo e docente.

O planejamento estratégico é instrumento fundamental para que as IES possam
sobreviver num ambiente de mudancas rapidas, intensa competicido e desafios. Para
tanto ha a necessidade de que este planejamento seja materializado nas diversas areas
que compdem estas instituicoes.

Para isto € necessario que seus gestores desenvolvam acgdes que viabilizem a
integracao entre o planejamento e sua implantagao, entre o planejamento e o pensamento
estratégico e entre pensamento e acao estratégica.

Neste sentido, o planejamento e o orgcamento devem ser vistos como pecas
integradas e ndo desintegradas. Enquanto o planejamento estabelece objetivos e
prioridades em determinada direcdo, o orcamento, por sua vez, define suas proprias
metas e outras prioridades distintas daquelas estabelecidas no planejamento. O resultado
€ uma situacao de conflitos em que objetivos e estratégias sem o respaldo dos recursos
orcamentarios ficam no papel, desmoralizando o0 processo de planejamento e
aumentando as frustragcbes nao sé dos gestores como de professores, alunos e
funcionarios, como integrantes da comunidade académica.

A integracdo aqui enfatizada pode permitir que os principais objetivos
institucionais tenham recursos alocados no orcamento para sua implantagdo. E
recomendavel que se criem incentivos no orcamento para as unidades que cumprirem 0s
objetivos previstos no plano estratégico.

Por estes motivos, dentre outros, o Plano de Desenvolvimento Institucional, o
Plano Politico Institucional e o Projeto pedagdgico do Curso devem refletir os

pressupostos constantes no planejamento estratégico da IES, principalmente, os
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fundamentos relativos a base estratégica da IES em termos de missao, visado, valores,
finalidades e objetivos. Caso contrario, observam-se muitos PPC’s dissociados do PDI ou
do planejamento estratégico da IES.

O PDI estabelece a articulacdo com outros documentos institucionais onde devem
estar explicitados os seguintes eixos tematicos: perfil institucional; gestao institucional
(organizacdo administrativa,organizacéo e gestdo de pessoal, politica de atendimento ao
discente); organizacdo académica (organizacao didatico-pedagdgica, oferta de cursos e
programas — presenciais e a distancia); infra-estrutura; aspectos financeiros e
orcamentarios e avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional. A Figura

16 ilustra esta articulacao.
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Figura 16 — Articulacao entre o PE, PDI, PPl e PPC.

Fonte: Dados Primarios (2007).
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Observa-se que os argumentos ressaltados, até entdo, tém o objetivo de
contribuir para a aproximacao do ato de pensar e agir nas instituicdes de ensino superior.
Objetivos claros e mensuraveis facilitam a integracdo de esforgos, a comunicacao
aproximando as acdes desenvolvidas por professores, funcionarios e gestores, assim
como o exame da eficacia do planejamento medida pelo alcance de seus resultados.

De posse dos conhecimentos tedricos e praticos do planejamento estratégico e do
orcamento, bem como do PPl e PPC, o gestor da IES precisa implantar um modelo de
gestao e de organizacao condizente com a razao, com as finalidades e objetivos da IES.

Pereira (1995) define modelos de gestdao como um conjunto de conceitos e
praticas que, orientadas por uma filosofia central, permite a organizacdo operacionalizar
todas as suas atividades, seja no seu ambito interno como externo. Por exemplo, o
modelo de gestdo de uma IES pode estar baseado no ambiente, na tecnologia, nas
pessoas, Nos processos, na lideranga, na cultura e nos resultados.

Para ilustrar a questdo e a importancia do modelo de gestédo, aqui traduzido em
parametros orientadores para a tomada de decisdo e para a operacionalizagdo dos
objetivos e das estratégias contidas no planejamento, pode-se citar os critérios de
exceléncia do prémio Malcom Baldrige criado em 1987 e as perspectivas do Balanced
Scorecard Colaborative — BSC de Kaplan e Norton (1996). No ambito estadual, o Modelo
de Exceléncia da Gestdo do Movimento Catarinense para Exceléncia - MCE'" esta
alicercado sobre um conjunto de conceitos reconhecidos internacionalmente e que se
traduzem em praticas ou fatores de desempenho encontrados em organizacoes lideres,
de Classe Mundial, que buscam constantemente se aperfeicoar e se adaptar as
mudangas globais. Os fundamentos em que se baseiam os critérios s&o:

PENSAMENTO SISTEMICO - entendimento das relacdes de interdependéncia
entre os diversos componentes de uma organizacdo, bem como entre a
organizagao e o ambiente externo.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL - busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizagdo por meio da percepcao, reflexdo, avaliacdo e
compartilhamento de experiéncias.

CULTURA DE INOVACAO - promog¢édo de um ambiente favoravel a criatividade,

experimentagcdo e implementagdo de novas idéias que possam gerar um
diferencial competitivo para a organizagéo.

"' O MCE ¢ uma associacdo civil de direito privado, sem fins lucrativos, que tem como missdo a promogao
da competitividade sistémica no Estado de Santa Catarina, através do incentivo a melhoria da qualidade e
produtividade das organizagbes publicas e privadas. Estd inserido na Rede Nacional da Gestéo,
coordenada pela Fundagdo Nacional da Qualidade e participa do Férum dos Programas de Qualidade,
Produtividade e Competitividade e de outros projetos nacionais coordenados pelo Movimento Brasil
Competitivo.
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LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS - atuacdo de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento
da cultura da exceléncia, a promocao de relagcdes de qualidade e a protecdo dos
interesses das partes interessadas. B

ORIENTACAO POR PROCESSOS E INFORMACOES - compreensdo e
segmentacdo do conjunto das atividades e processos da organizagdo que
agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisbes e
execucao de acdes deve ter como base a medigdo e analise do desempenho,
levando-se em consideragao as informacdes disponiveis, além de incluir os riscos
identificados.

VISAO DE FUTURO - compreensdo dos fatores que afetam a organizagao, seu
ecossistema e o ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua
perenizagao.

GERACAO DE VALOR - alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizagdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de forma
sustentada para todas as partes interessadas.

VALORIZACAO DAS PESSOAS - estabelecimento de relagdes com as pessoas,
criando condigdes para que elas se realizem profissionalmente e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento
de competéncias e espaco para empreender.

CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O MERCADO - conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado, visando a criacdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade
nos mercados.

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS - desenvolvimento de atividades em
conjunto com outras organizagdes, a partir da plena utilizagdo das competéncias
essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.
RESPONSABILIDADE SOCIAL - atuacdo que se define pela relagdo ética e
transparente da organizacdo com todos os publicos com o0s quais se relaciona,
estando voltada para o desenvolvimento sustentédvel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para geragdes futuras; respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais como parte integrante da
estratégia da organizacao. (FPNQ, 2007, p. 8)

O modelo de Exceléncia da FPNQ enfatiza a incorporacédo dos fundamentos da
exceléncia as operacdes da organizacdo, de maneira continuada e em consonancia com
seu perfil e suas estratégias como ressaltado anteriormente.

O modelo do BSC traduz a visao e a estratégia da empresa em um conjunto de
objetivos e medidas de desempenho, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e crescimento,
segundo Kaplan e Norton (1996):

» Perspectiva Financeira: descreve os resultados tangiveis da estratégia em
termos financeiros tradicionais. Os objetivos financeiros representam os
resultados de longo prazo. Indicadores tais como valor para o0 acionista,
crescimento de renda e mix, redugcao de custos e melhoria da produtividade,
utilizacdo de ativos e estratégia de investimentos e demais indicadores
financeiros tradicionais fazem parte desta perspectiva;
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= Perspectiva do Cliente: define a proposta de valor que a empresa pretende
usar para gerar vendas e também a lealdade do publico almejado. Essa
proposta forma o contexto no qual os ativos intangiveis geram valor.
Indicadores como participacdo no mercado, satisfacdo dos clientes,
retencédo de clientes, rentabilidade dos clientes e aquisicdo de clientes sao
comuns nesta perspectiva;

= Perspectiva dos Processos Internos: identificam 0s poucos processos
criticos que criam e implementam a proposta de valor diferenciada para o
cliente.;

» Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: identifica os ativos intangiveis
mais importantes para a estratégia. Os objetivos desta perspectiva
descrevem como o Capital Humano (habilidades, talento e conhecimento
dos funcionarios para executar as atividades requeridas pela estratégia) o
Capital Informacional (disponibilidade de sistemas de informacao, redes e
infra-estrutura tecnolégica necessarios para suportar a estratégia) e o
Capital Organizacional (cultura, lideranca, alinhamento dos funcionarios a
metas estratégicas e a capacidade deles de compartilhar conhecimentos) se
conjugam para sustentar a estratégia da organizagdo. Esses ativos
intangiveis devem estar integrados e alinhados aos processos internos
criticos.

Estas perspectivas de valor representam a estrutura por meio da qual o processo
de criacao de valor para os stakeholders é visualizado. Compreende um sistema de
gestao para administrar a estratégia em longo prazo.

O BSC tem como premissa que o desempenho estratégico da organizacdo nao
pode ser avaliado somente do ponto de vista financeiro, pois 0 mesmo é resultado da
proposicao de valor entregue aos clientes. O modelo do BSC complementa a avaliagao
financeira ao incorporar a avaliacdo de ativos intangiveis e intelectuais da empresa. Por
esta razao é que os objetivos de natureza estratégica estdo distribuidos nas quatro
perspectivas. O uso do BSC previne contra a subotimizagdo dos recursos. Ao tratar as
variaveis-chaves para a gestdo de forma integrada, permite que os gestores analisem os

efeitos de alcancar um melhoramento de uma area em detrimento de outra.
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Neste sentido, 0 modelo de gestdo de uma |IES pode contemplar diferentes
parametros, ou seja, 0s mais condizentes com a sua realidade histérica e de contexto. As
proprias dimensées do SINAES estabelecidas pelo MEC podem servir de parametros
orientadores para a definicdo do modelo de gestao de uma IES.

Os exemplos demonstram que as IES devem ter modelos de gestdo com
parametros claros para facilitar a implementacédo e operacionalizagdo de quaisquer tipos
de acdes, quer de cunho quantitativo ou qualitativo. Caso contrario, como ja foi
mencionado no planejamento estratégico, as acbes podem ficar dissociadas dos
parametros contemplados no modelo de gestdo como direcionadores e facilitadores do
processo de implementacao, acompanhamento e avaliagao.

Nao basta a IES ter planejamento estratégico, PDI, PPl e PPC separados dos
principios orientadores contemplados no modelo de gestdo para favorecer a escolha do
modelo de organizacao, aqui traduzido em tipos de estruturas organizacionais.

A estrutura organizacional é o processo de distribuicdo de autoridade,
especificacao de atividades em todos os niveis hierarquicos e delineamento do sistema
de comunicagao. A estrutura organizacional € um mecanismo que auxilia as pessoas
dentro da IES a caminharem em busca do objetivo institucional.

Vasconcellos e Hemsley (1997) comentam que a estrutura é constituida de trés
componentes basicos:

a) Subsistema de Atividades: E o resultado da alocacdo de tarefas entre os
membros da organizacdo, de maneira que cada individuo ou grupo de
individuos seja responsavel por uma parcela das atividades. Para seu
delineamento trés aspectos devem ser considerados: departamentalizagao;
linha e assessoria; especializacdo do trabalho.

b) Subsistema de Autoridade: E o resultado da distribuicdo da autoridade
(poder de decisao), pelos membros da organizacdo. Neste subsistema trés
aspectos devem ser considerados: amplitude administrativa e niveis
hierarquicos; delegacao da autoridade; descentralizacéo.

c) Subsistema de Comunicag¢oes: A comunicagao deve ser entendida como o
processo através do qual uma mensagem € enviada por um emissor, através
de um determinado canal e entendida por um receptor. Esse subsistema prevé

s

através de quais canais sera realizada a comunicacao. E importante ressaltar
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que a comunicacao envolve interagdes humanas onde aparecem questdes de

origem emocional.

Neste sentido, o modelo de organizacdo, independente do tipo de
departamentalizacdo, esclarece para o0s seus integrantes as relacbes de mando e
subordinacao, as alcadas de poder e de autonomia para a tomada de decisdes, as
atividades e o sistema de comunicacédo da organizacao, a fim de permitir a realizacado das
atividades e o exercicio da autoridade competente por todos na busca do objetivo
organizacional.

Por meio da configuragédo da estrutura organizacional, entendida como modelo de
organizacao, pode-se definir a estrutura de poder na concepc¢ao hierarquica, ou seja,
aquele conferido através da autoridade racional legal. Se especifica por encontrar
legitimidade no direito estatuido de modo racional, com pretensao de ser respeitado pelos
membros da organizacao. O direito racional € um conjunto abstrato de regras a serem
aplicadas em casos concretos. A administracao racional supde cuidar dos interesses da
organizagao, nos limites da lei. O soberano esta sujeito a lei. H4 uma ordem de caréater
impessoal. Quem obedece, ndo obedece a pessoa do soberano, mas obedece ao direito
e o faz como membro da organizacao.

O exercicio da autoridade racional depende de um quadro administrativo
hierarquizado e profissional, separado do poder de controle sobre os meios de
administracdo. A administracao racional se caracteriza, tipicamente, pela existéncia de
uma burocracia. (WEBER, 1992).

Para Mintzberg (1983), o poder do individuo na ou sobre a organizacao
acontece devido a alguma dependéncia que ela tem dele. Isso se verifica em trés das
cinco bases de poder que o autor descreve como sendo o controle de: (1) recursos, (2)
habilidade técnica, (3) corpo de conhecimento considerado critico para a organizacao.
Para servir como base de poder, um recurso, habilidade ou corpo de conhecimento
precisa atender a trés condigcbes basicas, as quais caracterizam uma situacdo de
dependéncia: ser essencial para o funcionamento da organizacao, estar concentrado em
poucas pessoas e ser insubstituivel por outro.

A quarta base de poder origina-se de prerrogativas legais, as quais garantem o

exercicio do poder formal, ou seja, é a capacidade de conseguir que as coisas sejam
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feitas em funcdo da posicdo em que se estd, o poder do oficio. Por fim, a quinta base
deriva do acesso privilegiado de alguém as outras quatro bases, as quais podem
influenciar os outros influenciadores. Um exemplo desse tipo de influéncia seria o acesso
pessoal (esposa, amigos).

Para Mintzberg (1983), o poder surge de fatores negociados. Nesse caso, sua
fonte ndo é a dependéncia, mas a reciprocidade, entendida como o ganho de poder em
uma esfera através da doacdo de poder em outra. Assim sendo, o jogo de poder é
caracterizado tanto por relacdes de reciprocidade como de dependéncia.

French e Raven (ano apud MINTZBERG, 1983) apontam cinco categorias de
poder, voltadas principalmente para ao estudo do poder interpessoal, as quais estdo
relacionadas com as cinco bases de poder de Mintzberg (1983). O poder de recompensa
e coercitivo, que é a capacidade de influenciar através de sangdes e punigdes, € usado
formalmente por todos que tém prerrogativas legais e pode ser usado informalmente por
aqueles que controlam recursos, habilidades ou conhecimentos criticos.

O poder legitimo ou formal para esses autores, que é aquele baseado na posicao
ocupada dentro de uma determinada estrutura, se assemelha mais as prerrogativas legais
de Mintzberg (1983) enquanto o poder de pericia/conhecimento, as habilidades e
conhecimentos criticos. A quinta categoria, o poder referente, que se baseia na
identificacdo ou admiracdo por determinadas pessoas que sdo tomadas como modelos
corresponde ao que o autor chama de habilidade politica.

Mintzberg (1983) afirma que ter uma base de poder néo é suficiente; o individuo
precisa agir no sentido de tornar-se um influenciador, precisa gastar energia, usar a base
de poder. Além disso, precisa fazé-lo de maneira inteligente, com habilidade politica, o
que significa usar as bases de poder efetivamente, organizando as aliangas necessarias.
Relacionado a habilidade politica esta um conjunto de caracteristicas intrinsecas da
lideranga, tais como: carisma, charme, atratividade.

Entender as bases de poder hierarquicas (as derivadas do cargo) como nao
hierarquicas (as derivadas do contexto), como demonstrado pelos estudiosos da area
citados, anteriormente, é de extrema relevancia para na gestdo das dimensdes do
SINAES, bem como para fazer acontecer na pratica o que foi delineado no planejamento

estratégico e na avaliagao institucional.
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O gestor da IES deve reconhecer o jogo de forgas convergentes e divergentes
para negociar e/ou estabelecer estratégias que venham minimizar as resisténcias das
coalizbes que podem se formar tanto dentro como fora da IES no sentido de inibir a
gestao e a implementacao das dimensdes do SINAES.

A negociacao torna-se importante nas situagdes em que o lider do processo (0
que valoriza o didlogo, a participacdo e a mudanca com vistas a buscar um aprendizado
continuo) contrasta com a imagem do lider burocrata, (0 que tem medo de dialogar com o
grupo e prefere ficar sentado atrds de uma mesa decidindo, sem identificar o que esta do
outro lado da mesa, e fora da empresa) devendo atuar como um mediador, um
negociador entre grupos de poder. (BALDRIDGE, 1971; BALDRIDGE et al.,1983).

Associada a estrutura de poder, o gestor da IES tem que definir quando da
implementacdo do modelo de organizacdo as algcadas de poder e de autonomia para a
tomada de decisoes.

O processo de tomada de decisao implica numa opg¢ao — escolher dentre dois ou
mais cursos alternativos de agao. Se nao tiver de ser feita uma escolha para resolver um
problema, na verdade nao estamos em situagcdo de tomar deciséo.

De acordo com Amboni (2005), ao escolher dentre as alternativas, o decisor
precisa ser capaz de:

1) Identificar o problema real e/ou oportunidade, ao invés de apenas seus
sintomas;
2) Reconhecer fatores relevantes que tém influéncia no problema, ou seja, os
antecedentes;
3) Verificar a dimensao do problema: estratégico, tatico e operacional e seu
impacto para os individuos, grupos, IES e comunidade;
4) Listar as alternativas possiveis para a solucdo do problema e/ou para o
aproveitamento de uma oportunidade;
5) Analisar e avaliar o impacto das alternativas em termos de eficiéncia, eficacia
e de efetividade.
6) Escolher o curso de acao/alternativa e comunicar;
7)
8) Implementar a agéo escolhida;
9)

Identificar os requisitos minimos para assegurar 0 sucesso da decisao;

Estabelecer mecanismos de controle e avaliagdo da agao implementada.
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O reconhecimento por parte do gestor da IES das principais etapas que balizam o
processo de tomada de decisdo é fundamental para que o mesmo tenha consciéncia de
que as etapas apresentadas por Amboni (2005) ndo sdo estanques € nem concluidas.
Pelo contrario, por detras de cada etapa pode-se visualizar diferentes jogos de poder,
tentando influenciar a escolha do curso de agao.

De acordo com Motta (1998) e Hékis (1999) qualquer organizacao pode ser vista
como estrutura de poder e dentro desta perspectiva o processo decisorio é visto como um
jogo em que uns ganham e outros perdem e assim, uns apdiam e outros rejeitam. Para
Pettigrew (ano apud MOTTA, 1998), o processo decisorio € antes de tudo uma conjuncao
de interesses, acomodacéao de conflito e lutas de poder.

Isto porque as decisbes sdo estagios para muitos dramas, e sua complexidade é
ampliada pela ambiglidade. March e Olsen (1976) caracterizam a ambigiidade sob
quatro aspectos principais. Em primeiro lugar, situam a ambiglidade de intencéo, que se
refere a inconsisténcia de objetivos. Em segundo lugar, colocam a ambigilidade de
entendimento, pela qual se torna dificil identificar conexdo entre agbes e suas
consequéncias. Em seguida, a ambiguidade de historia, que, embora mostre como o
passado é importante, ndo o especifica nem o interpreta convenientemente. Por ultimo, a
ambigUidade de organizacao significa que em algum ponto do tempo os individuos variam
a atencao que atribuem as diferentes decisdes: variam de um tempo para o outro. Como
resultado, o padrao de participacao é incerto e mutavel.

Weick (1976) enfatiza a importancia do contexto e do tempo para as
organizagdes. Contexto aqui € definido como um conjunto de circunstancias ou fatos que
circundam um evento. No que se refere a tempo, o autor comenta que o que aconteceu
ontem pode ser densa ou frouxamente ligado ao que vai acontecer amanha. Dado o
contexto da maioria das organizacées, os elementos aparecem e desaparecem no tempo.
Sugere, por outro lado, que ainda nao foram suficientemente exploradas as amostragens
(estudos de casos) e as pesquisas sobre as coligacdes difusas, com prioridade para a
identificagdo de elementos do contexto como tecnologia, tarefas, subtarefas, territorios e
juntamente com estudos que incluam posicdes, departamentos, responsabilidades,
oportunidades, recompensas e punicdes como meio de entender outros aspectos e

territérios da vida organizacional.
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March e Olsen (1976) dizem que o processo de escolha é limitado pelo tempo e
que a maior parte das teorias sugere a importancia do contexto para cada ato. Supde-se,
entretanto, que esse contexto tem propriedades estaveis que permitem previsoes
incondicionais.

Para os autores e necessario uma teoria de escolha que articule as conexdes
entre o contexto ambiental das organizacoes e suas acgdes, de tal modo que nenhum dos
dois se torne simplesmente a variavel residual e inexplicada do outro. A estrutura dos
processos internos pode ser altamente dependente do tempo; os contextos podem
produzir escolhas organizacionais ndo-antecipadas ou ndo-desejadas por ninguém.

A avaliacao deixou de ser atividade opcional nos processos educacionais
contemporaneos para se tornar componente intrinseco e rotineiro de toda a vida
académica. Torna-se ferramenta de gestdo e desenvolvimento da institucional, pois esta
relacionada a evolucdo da identidade institucional e ao aprimoramento da qualidade
expressa em seu planejamento estratégico.

Na mesma medida em que antevé como necessaria a evolucao do planejamento,
impéem a anadlise das estratégias adotas, sejam elas emergentes ou planejadas para
poder favorecer o alcance do objetivos gerais e dos especificos da auto-avaliacao.

A auto-avaliacdo tem por objetivos gerais:

e Avaliar a Instituicdo como uma totalidade integrada, permitindo a auto-analise
valorativa da coeréncia entre a missdo e as politicas institucionais
efetivamente realizadas, visando a melhoria da qualidade académica e o
desenvolvimento institucional;

e Gerar, nos membros da comunidade académica, autoconsciéncia de suas
qualidades, problemas e desafios para o presente e o futuro, estabelecendo
mecanismos institucionalizados e participativos para a sua realizacao.

Sao objetivos especificos:

e Produzir conhecimento para a tomada de decisao dos dirigentes da Instituigcao
em relacao a melhoria continua de qualidade dos servicos desenvolvidos;

e POr em questao os sentidos do conjunto de atividades e finalidades cumpridas
pela Instituicéo;

e Identificar os acertos da Instituicdo e as possiveis causas dos seus problemas
e deficiéncias;
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e Aumentar a consciéncia pedagoégica e capacidade profissional do corpo

docente e técnico-administrativo;

e Fortalecer as relagdes de cooperacao entre os diversos atores institucionais;

e Tornar mais efetiva a vinculacao da Instituicdo com a comunidade;

e Julgar acerca da relevancia cientifica e social de suas atividades e produtos;

e Prestar contas a sociedade sobre os servigos desenvolvidos.

O conhecimento dos objetivos gerais e dos especificos, bem como das suas
etapas como demonstrado na revisdo da literatura, dentre outros aspectos é fundamental
para o gestor da IES poder colocar em pratica os resultados da auto-avaliagdo. A
efetividade da acdo gestora em termos de resultados da auto-avaliacdo pode ser
concretizada por meio de estratégias que venham favorecer o alcance dos objetivos, a
participagdo de todos os segmentos envolvidos, a comparabilidade de suas dimensdes
objetivas e subjetivas, a continuidade das acdes programadas e a visualizagao critica do
processo, como elementos constituintes que fazem da avaliacdo um instrumento de
melhoria continua das instituicdes de ensino superior.

A auto-avaliacdo deve ser percebida como um processo continuo por meio do
qual a Instituicdo constrdéi conhecimento sobre sua prépria realidade, buscando
compreender os significados do conjunto de suas atividades para melhorar a qualidade
educativa e alcancar maior relevancia social. Constitui-se em condi¢cdo bésica para o
necessario aprimoramento do planejamento e gestao da Instituicado, uma vez que propicia
a constante reorientacao de suas agodes.

Isto porque os resultados da auto-avaliacdo devem ser articulados com os da
avaliacdo externa, a avaliacdo dos cursos e avaliacdo do desempenho dos estudantes
(ENADE).

Além das competéncias tedricas comuns para todas as dimensdes do SINAES,
outras, de cunho especifico, também foram consideradas pelos pesquisados e pelo
pesquisador como relevantes para a gestdo e para a implementagdo das dimensdes do
SINAES, conforme se verifica no Quadro 20.
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CONHECIMENTOS TEORICOS DIMENSOES DO SINAES
ESPECIFICOS vV iviivitvil x| X
Processos pedagogicos X| X X | X
Desenvolvimento sustentavel X

Marketing e endomarketing X

Sistema de Inteligéncia Competitiva X

Relacdes Publicas X

Administracao de RH

Modelos de Avaliacdao docente (Capes, Cnpq e X

INEP)

Materiais, Patrimonio e logistica X
Tecnologia da informacéo X

Métodos e técnicas de administracao
estratégica de Financas, Materiais, Patrimoénio, X
Logisticae TI

Gestao de processos X

X

Politicas e procedimentos institucionais

Ergonomia X

Estrutura de Custos, financas e orcamento X

Modelos de Avaliacdo de desempenho
Organizacional

Estrutura de Custos, financas e orcamento X

Quadro 20 — Conhecimentos Teodricos especificos por Dimensao do SINAES.
Fonte: Dados primarios (2007).

As competéncias especificas estdo diretamente relacionadas para
determinadas dimensdes do SINAES. . Por exemplo, o gestor da IES para implementar
uma determinada acao pertinente a dimenséao Ill — Responsabilidade Social (Relagdo das
politicas institucionais com processos de inclusdao social, envolvendo a alocacao de
recursos que sustentem o acesso e permanéncia dos estudantes: bolsas de estudo,
subvencdo para alimentagdo, transporte e alojamento estudantil, facilidades para
portadores de necessidades especiais, financiamentos alternativos e outros), deve
conhecer os fundamentos que delineiam a Responsabilidade Social definidos pelo
SINAES, ou seja, ndo se quer dizer que ele deva saber fazer — a IES deve ter pessoas
qualificadas e com conhecimentos em Responsabilidade Social para poder ajudar o
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gestor a verificar a possibilidade ou ndo da implementacdo de uma nova agao para a
referida dimensao.
Isto porque o SINAES (2005, p. 17) contempla para a dimensao Il —

Responsabilidade Social os seguintes pontos:

Desenvolvimento econémico e social

Acgbes e programas que concretizem e integrem as diretrizes curriculares com os
setores sociais e produtivos, incluindo o mercado profissional, podendo expressar-
se por relagbes com escolas, assisténcia judiciaria, associacdes de bairro,
movimentos sociais, conselhos tutelares, campanhas de saude, postos de saude,
cooperativas, incubadoras, empresas juniores, escritérios tecnolégicos, escritorios
de captagéo de recursos, estagios em setores profissionais especificos, prestagao
de servigos, parcerias de trabalho com 6rgaos publicos e privados;

Experiéncias de producdo e ftransferéncia de conhecimentos, tecnologias e
dispositivos decorrentes das atividades cientificas, técnicas e culturais, que
atendam a demandas de desenvolvimento local, regional, nacional e internacional,
bem como do meio rural e/ou meio urbano, incluindo o registro de seus resultados.

Meio-Ambiente

Acgbes e programas que concretizem e integrem as diretrizes curriculares com as
politicas relacionadas com a preservagcdo do meio ambiente, estimulando
parcerias e transferéncia de conhecimentos;

Experiéncias de producdo e transferéncia de conhecimentos, tecnologias e
dispositivos decorrentes das atividades cientificas, técnicas e culturais que sirvam
para a preservacado e melhoria do meio ambiente no ambito local e regional, em
espagos rurais e/ou urbanos.

Preservacido da memoria e do patriménio cultural

Aclbes e programas que concretizem e integrem as diretrizes curriculares com as
politicas relacionadas ao patriménio histérico e cultural, visando sua preservagao e
estimulando parcerias e transferéncia de conhecimentos;

Experiéncias de producdo e transferéncia de conhecimentos, tecnologias e
dispositivos decorrentes das atividades cientificas, técnicas e culturais que
regional, nacional/internacional.

Neste sentido, a IES deve ter pessoas qualificadas em Responsabilidade Social
para fazer acontecer a gestdo e a implementacdo da referida dimensdao com
acompanhamento e avaliacdo, visando o aperfeicoamento continuo das acoes, e
sucessivamente para as demais dimensdes especificas citadas,

Uma vez demonstrada a relevancia das competéncias relativas aos conhecimentos

tedricos, passa-se para as competéncias vinculadas aos conhecimentos operacionais.
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7.2.3 Conhecimentos Operacionais

As competéncias comuns relativas aos conhecimentos operacionais necessarias
para a gestdo e a implementacao das 10 dimensdes do SINAES, podem ser verificadas
no Quadro 21.

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

CATEGORIAS COMUNS

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos

Tecnologia da Informacao

Metodologias sobre Planejamento Estratégico

Normas técnicas, legislacao e instru¢oes pertinentes a dimensao

Quadro 21 — Conhecimentos Operacionais Comuns para todas as Dimensoes.
Fonte: Dados primarios (2007).

Atualmente, mudancas em diversos aspectos da vida humana (culturais,
tecnoldgicos, politicos, econdmicos, sociais, etc) estdo ocorrendo em velocidade cada vez
maior. De uma maneira geral, € comum associarmos as mudancas significativas ao
resultado de projetos. (VIEIRA, 2002).

De acordo com o site oficial do Project Management Institute’? - PMI® - Sdo Paulo
(PMI-SP), empresas como a Nasa, IBM, AT&T, Siemens, Chiyoda Corporation,
PricewaterhouseCoopers, entre outras importantes organizacoes, utilizam técnicas e
metodologias de gerenciamento de projetos para obter os resultados esperados em seus
projetos. (PROJECT...,2007).

Como consequéncia, gerenciar projetos de forma eficiente nessa era de grandes
mudancas é um dos grandes desafios do executivo dos tempos modernos (KERZNER,
2001). Superar este desafio € estar preparado para gerenciar projetos de forma planejada

e profissional. Isto porque o gerenciamento de projetos tem como seu objetivo principal

2 Estabelecido em 1969 e sediado na Filadélfia, Pensilvania EUA, o Project Management Institute
(PMI®) é a principal associagdo mundial sem fins lucrativos em Gerenciamento de Projetos, atualmente
com mais de 170.000 associados em todo o mundo.
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simplificar a avaliacdo das diversas iniciativas em andamento e em planejamento, de
forma a garantir a otimizacao dos recursos nos projetos vitais.

Além do mais, os projetos devem estar alinhados, visando a otimizacdo dos
recursos humanos, tecnolégicos, financeiros, de materiais, dentre outros. Através de uma
pratica de gerenciamento com qualidade e dinamismo, a |IES pode ter seus recursos
otimizados para proporcionar a geracao de retornos superiores em prol de investimentos
futuros.

As IES para colherem os beneficios esperados, devem ter a conscientizagdo em
adotar o gerenciamento de projetos ndo somente como uma profissdo, mas como uma
metodologia na qual os seus gestores devam ser devidamente treinados, de forma a
agregar valor as experiéncias individuais de cada um deles. O gerenciamento de projetos
deve ser feito de forma profissional e conduzido por pessoal qualificado. Desta forma, a
cultura de projetos deve ser criada, a sua implantagcdo deve ser realizada de forma
sistematica e os seus principios colocados em pratica da maneira mais adequada as suas
necessidades.

Segundo Prado (2000), a boa pratica de gerenciamento de projetos produz
resultados expressivos para as organizacdées como: (1) reducdo no custo e prazo de
desenvolvimento de novos produtos; (2) aumento no tempo de vida dos novos produtos;
(3) aumento de vendas e receita; (4) aumento do numero de clientes e de sua satisfacédo
e (5) aumento da chance de sucesso nos projetos.

Em sintese, pode-se dizer que o gerenciamento nao deve ser praticado de
maneira arbitraria, mas com a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas, conforme as recomendacdées do PMI. Com o uso de metodologias, a
implantacdo da cultura de projetos pode ser realizada para garantir a aplicacao dos
principios de gerenciamento de projetos de forma padronizada buscando atender da
melhor forma as necessidades das organizacGes. Gerenciar projetos com eficiéncia
constitui-se ndo apenas um grande desafio dos dias atuais, mas é o fator critico para o
sucesso e para a sobrevivéncia das organizagdes e, principalmente das IES.

Por estes e outros motivos, a tecnologia da informacdo como as metodologias de
elaboracao de planejamento estratégico e o conhecimento das normas técnicas, tornam-

se fundamentais para o gerenciamento de projetos.
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A metodologia de elaboracao do planejamento estratégico tem que contribuir
para que os projetos e seu gerenciamento sejam feitos de forma a aglutinar esforgos e a
agregar valor e/ou a fortalecer a missao, a visao, os objetivos e as finalidades da IES,
visando o alinhamento estratégico do que deve e precisa ser feito.

O que se quer dizer é que quando o gestor da IES for pensar em elaborar o
planejamento estratégico, o mesmo deve escolher uma metodologia que favoreca o
gerenciamento das acoes previstas no planejamento estratégico. Nada mais oportuno do
que pensar em planejamento estratégico de modo simultdneo com os parametros que
podem ser usados para o gerenciamento e avaliacao.

Isto porque as etapas delineadas para a elaboracao do planejamento estratégico
contempladas na metodologia devem estar sincronizadas, ou seja, o desenvolvimento da
primeira etapa deve subsidiar a segunda e assim sucessivamente, considerando que o
desenvolvimento da ultima etapa pode levar a revisdo das etapas anteriores.

Desta forma, as organiza¢des tém buscado um uso cada vez mais intenso e
amplo da Tecnologia de Informacao (TI), utilizando-a como uma poderosa ferramenta
para alterar as bases de competitividade. As organizagdes passaram a realizar seu
planejamento e criar suas estratégias voltadas para o futuro, tendo como uma de suas
principais bases a Tl, em virtude de seus impactos sociais e empresariais. (ALBERTIN,
1999).

A Tl pode ser decisiva para o sucesso ou fracasso de uma IES, contribuindo para
que a mesma seja agil, flexivel e forte, em vez de ficar a espera de suas realizagdes ou
insegura quanto a seu apoio.

Como argumentado por Drucker (1980, p. 33), “nesses tempos uma empresa
deve manter-se agil, forte e sem gordura, capaz de suportar esforcos e tensdes e capaz
também de se movimentar rapidamente para aproveitar as oportunidades”.

As contribuicbes da Tl para as organizacbes de forma geral e, mais
especificamente para as IES sdo muitas, dentre as quais pode-se citar, segundo Albertin
(2001):

* Relacionamento: A visdo tradicional de uma IES com fronteiras claras,

relagbes limitadas com parceiros e mercados estaveis esta evoluindo.
Atualmente, as tecnologias podem alavancar um redesenho das relacdes

interorganizacionais, permitindo as IES melhorar a coleta de informagbes sobre
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seu ambiente de além da fronteira, estabelecer parcerias baseadas em meios
eletrdnicos com seus clientes e fornecedores e compartilhar plataformas e
mercados eletrénicos com seus concorrentes. As IES se comunicam com seus
clientes por meio de varias midias. Por muitos anos, as tecnologias vém
alterando profundamente a visdo tradicional de midia de marketing. Os
ambientes intermediados por computadores, tal como a Internet, permitem uma
outra maneira de alcancar os consumidores e incentivam compradores de
servicos a incrementarem sua utilizagdo, por possibilitar melhora na
comunicagdo com seus clientes, mais eficiéncia nas rela¢cdes de vendas dos
servicos e mais atratividade nos seus mercados.
Customizacao em massa: A natureza baseada em informagédo dos processos
de Tl permite que 0s novos servicos educacionais a serem criados ou ja
existentes sejam customizados de maneiras inovadoras. A customizacdo em
massa oferece a oportunidade de o cliente tomar parte do projeto do proprio
servigo.
Inovacao de produtos A flexibilidade e o poder de resposta sdo as novas
regras no ambiente educacional atual, facultadas pela TI. A estratégia de
produzir e vender da era industrial foi substituida pela de sentir e responder
rapidamente as mudancas das necessidades e particularidades dos clientes.
Além disso, com base na sua natureza instantanea, os sistemas de Tl permitem
reduzir o ciclo de vida de produzir e entregar produtos e servigos.
Promogédo de servigcos: Por meio de um contato direto, rico em informacéo e
interativo com os clientes, a Tl pode melhorar a promog¢éo dos servicos.
Novas oportunidades de negécio Alterando as estruturas dos setores, os
sistemas de T| ensejam o surgimento de novos modelos de negécios, baseados
na ampla disponibilidade de informagdes e sua distribui¢cdo direta aos clientes e
fornecedores.
Estratégia competitiva: A Tl pode colaborar com a estratégia competitiva das
IES ao:

= Proporcionar vantagens de custos;

» Permitir a diferenciacédo de seus servigos;

= Possibilitar melhor relacionamento com clientes;
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» Permitir a entrada mais facil em alguns mercados;

» Possibilitar o estabelecimento de barreiras de entrada;

= Auxiliar a introducéo de servicos substitutos;

» Facilitar a eliminacao de intermediarios;

= Facultar o surgimento de novos intermediarios que adicionem valor por
meio de informacao;

» Permitir novas estratégias competitivas com o uso de sua tecnologia.

Ainda, para Kanaane e Ortigoso (2001, p.33) uma nova infra-estrutura intelectual
esta sendo construida, caracterizada por comunidades virtuais de aprendizado, sendo
que a reducdo da interacao fisica entre professores e alunos diminui os custos,
aumentando assim a conveniéncia, flexibilidade e mudanga nos papéis dos instrutores,

apresentando como vantagens as seguintes:

Abertura

e Eliminagao ou redugao das barreiras de acesso aos cursos ou nivel de estudos;
e Diversificagdo e ampliagdo da oferta de cursos;

e Oportunidade de formagéo adaptada as exigéncias atuais, as pessoas que nao
puderam freqlentar a escola tradicional.

Flexibilidade

e Auséncia de rigidez quanto aos requisitos de espago (onde estudar?),
assisténcia as aulas e tempo (quando estudar?) e ritmo (em que velocidade
aprender?);

e Eficaz combinagéo de estudo e trabalho;

e Permanéncia do aluno em seu ambiente profissional, cultural e familiar;

e Formacao fora do contexto de sala de aula.

Eficacia

e O aluno, centro do processo de aprendizagem e sujeito ativo de sua formagao,
vé respeitado seu ritmo de aprender;

e Formagédo tedrico-pratica, relacionada a experiéncia do aluno, em contato
imediato com a atividade profissional que se deseja melhorar;

e Conteudos instrucionais elaborados por especialistas e pela utilizagdo de
recursos da multimidia;

e Supervisao individualizada por profissionais qualificados. a distancia nao
significa falta de qualidade, pois a comunicagao bidirecional freqiiente, garante
uma aprendizagem dinamica e inovadora.

Formacao Permanente e Pessoal

e Atendimento as demandas e as aspiragdes dos diversos grupos, por intermédio
de atividade formativa ou nao;

e Aluno ativo: desenvolvimento da iniciativa, de atitudes, interesses, valores e
habitos educativos;
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e Capacitagao para o trabalho e superagao do nivel cultural de cada aluno.
Economia

e Reducdo de custos em relacdo ao dos sistemas presenciais de ensino, ao
eliminar;

e Pequenos grupos, ao evitar gastos de locomocdo de alunos, ao evitar o
abandono do local de trabalho para o tempo extra de formagéo, ao permitir a
economia de escala;

e A economia de escala supera os altos custos iniciais.

Em sintese, pode-se dizer que o crescimento elevado da informagcdo que
caracteriza o mundo globalizado, onde a necessidade de aprender a aprender se torna
mais importante do que nunca. As IES para vencerem esse grande desafio precisam de
uma nova forma de pensar e uma nova maneira de fazer as coisas.

Pelos argumentos apresentados, percebe-se que as IES devem buscar uma clara
definicdo de sua estratégia de negoécio no sentido de estabelecer a importancia dos
projetos de TI. Além do mais, estes devem receber total apoio da alta administracdo. A
partir desse ambiente, o esclarecimento e envolvimento dos usuarios como parte
integrante da solugéo de Tl deve ser natural.

Percebe-se, desta forma, como ja mencionado, da importancia da Tl estar
relacionada ao planejamento estratégico ou com a estratégia de negécio da IES, da
mesma forma, que a gestdo de projetos deve estar associada aos parametros de
avaliacao definidos no planejamento estratégico.

O conhecimento operacional, por si sO, nao trara bons resultados se a equipe nao
possuir a visdo do todo interconectado. Ndo € suficiente a IES ter bons profissionais em
gerenciamento de projetos, por exemplo, se 0s mesmos ndo entenderem a estratégia de
negécio da IES. Da mesma forma se aplica para os profissionais de Tl como para os
eximios conhecedores de normas técnicas. Isto porque tudo deve girar em torno da
estratégia de negdcio da IES.

Além das competéncias operacionais comuns para todas as dimensbes do
SINAES, outras, de cunho especifico, também foram consideradas pelos pesquisados e
pelo pesquisador como necessarias para a gestdo e implementacdo das dimensdes do
SINAES, conforme se pode verificar no  Quadro 22.
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CONHECIMENTOS OPERACIONAIS DIMENSOES DO SINAES

CATEGORIAS ESPECIFICAS L jmiwvi v vijvih vijix X

Estratégias de Recrutamento, selecao,
Treinamento, desenvolvimento, avaliacao X
e acompanhamento de pessoal

Metodologias sobre PE, PDI, PPI E PPC X | X X | X

Métodos e técnicas de administracao
estratégica de RH, MKT, Financas, X
Materiais, Patriménio, Logistica e SIG

Métodos e técnicas de Pesquisa Social X| X | X X | X

Sistemas informatizados de Gestao X
integrada de Subsistemas de RH
Técnicas de comunicacao interna e X
externa
Técnicas de divulgacao, propaganda e X
publicidade
Técnicas de gestao de custos financas e X
or¢camento
Quadro 22 — Conhecimentos Operacionais especificos por Dimensao do SINAES
Fonte: Dados primérios (2007).

As competéncias especificas relativas ao conhecimento operacional estao
diretamente relacionadas para determinadas dimensées do SINAES, visando a sua
operacionalizagéo.

Por exemplo, o gestor da IES para implementar uma determinada acao pertinente
a Dimenséao 5: Politicas de Pessoal, Carreira, Aperfeicoamento, Condicées de Trabalho
(Coeréncia entre objetivos e compromissos institucionais e politicas de admissao,
acompanhamento e desenvolvimento profissional do pessoal docente e técnico-
administrativo; relacdo entre regime de trabalho, tarefa docente ou técnica, titulacéo
docente e técnica e o perfil institucional e congruéncia das iniciativas de formacgao
continuada com as atividades realizadas por professores e pessoal técnico-
administrativo), deve conhecer os fundamentos que delineiam as Politicas de Pessoal,
Carreira, Aperfeicoamento, Condicdes de Trabalho definidas pelo SINAES, ou seja, nédo
se quer dizer que ele deva saber fazer — a IES deve ter pessoas qualificadas e com
conhecimentos acerca da dimensdo V para poder ajudar o gestor a verificar a
possibilidade ou n&o da implementacdo de uma nova acao para a referida dimenséo.
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Uma vez demonstrada a relevancia das competéncias relativas aos
conhecimentos operacionais, passa-se para as competéncias vinculadas a experiéncia

profissional associada.

7.2.4 Experiéncia Profissional Associada

As competéncias comuns relativas a experiéncia profissional associada
necessarias para a gestao e a implementacéo das 10 dimensdes do SINAES, podem ser

verificadas no Quadro 23.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA

CATEGORIAS COMUNS

Administracao Universitaria

Gerenciamento de projetos

Avaliacao Institucional

Quadro 23 — Experiéncia Profissional Comum para todas as Dimensdées.
Fonte: Dados primarios (2007).

A experiéncia profissional associada demonstra se o gestor tem a capacidade
para colocar em acao os conhecimentos adequados a situacao.

Para os gestores de IES poderem colocar em pratica as dimensdées do SINAES,
em termos de gestdo e de implementacdo, os mesmos devem ter competéncias
relacionadas a experiéncia profissional associada em administracao universitaria,
gerenciamento de projetos e de avaliacao institucional.

Os conhecimentos de administracao universitaria tornam-se importantes na
medida em que se observa que o futuro das IES depende, em grande parte, do sucesso
das suas estratégias. Para isso, € necessaria uma gestao profissional aliada aos
principios que sustentam a administragéo estratégica.

Assim, para Oliveira (1993, p. 29),

administracdo estratégica €& uma administracdo do futuro que, de forma

estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e
fungbes para alavancar harmoniosamente o processo de planejamento da
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situacdo futura desejada da empresa como um todo e seu posterior controle
perante os fatores ambientais, bem como a organizacdo e direcdo dos recursos
empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental, com a maximizagao
das relagbes interpessoais.

A principal preocupacao da administracdo estratégica, segundo Oliveira (1993)
esta na tentativa de projetar a organizacao em situacoes futuras desejadas, ou seja, a
mesma deve dedicar-se ao processo de investigacdo da configuracdo atual e das futuras
do ambiente em que as organizacbes estdo inseridas, para que a partir destas
observacdes e paralelamente a estas possam planejar suas acdes e organizarem seus
recursos de modo a interferir em tais situacées de maneira estruturada e intuitiva, ou seja,
estruturada devido ao fato de se dar de modo sistematico e organizado, com planos de
acbes, normas de procedimentos apropriadas e propdsitos definidos, e intuitiva pelo fato
de exigir da postura do administrador habilidades de respostas rapidas e adequadas a
questdes de mais dificil e por vezes impossivel previsibilidade que se colocam diante
dele.

A administracdo estratégica, para Oliveira (1993) representa o0 modo de gestédo
que vem melhor atender a necessidade de abordagem mais ampla e interativa com a
evolucao da economia nacional e internacional. Isto porque os modelos de gestao tém
passado por varios ajustes desde o inicio do século de acordo com a conjuntura e
peculiaridades de cada época. Para o autor o modelo estratégico € o que tem mais
despertado interesse entre os administradores que conseguem perceber a influéncia do
ambiente sobre a vida das organizacdes, quais sejam, globalizacdo das economias, o
crescente avango tecnoldgico com impacto nos produtos e nas préprias formas de
negociagao e transacdo comercial e a crescente competitividade entre outras as quais
exigem um instrumento de gestdo adequado, considerando-se o carater de permanente
mudanca do ambiente, e que vise o maior aproveitamento das oportunidades.

A administracdo estratégica para Oliveira (1993) se constitui de cinco grandes
itens interdependentes e interagentes com abordagem sistémica e com unidade de
tratamento, bem como desempenhando determinadas fung¢des visando a um objetivo
maior para a organizacdo. Os cinco grandes itens sdo 0s seguintes: planejamento
estratégico, organizacdo estratégica, direcao estratégica, controle estratégico e
desenvolvimento estratégico. As conceituagdes apresentadas por Oliveira (1993, p. 36-
37) podem ser observadas no quadro 24
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ITENS CONCEITUACAO

Metodologia gerencial que permite estabelecer a direcao a ser

seguida pela empresa, visando grau de interagdes com o

ambiente.

Organizacao E a otimizada alocagéo dos recursos da empresa para interagir
estratégica ativamente com as realidades e cenarios ambientais.

E a supervisédo dos recursos alocados com a otimizagéo do

processo decisorio, de forma interativa com os fatores

ambientais e com alavancagem das relacées interpessoais.
Controle E o0 acompanhamento e a avaliacdo em tempo real dos

estratégico resultados do planejamento estratégico.

E a mudanca planejada com engajamento e adequagéao da

cultura organizacional, do processo de delineamento e

implementacdo das questdes estratégicas na empresa.

Quadro 24 — Os cinco itens da Administracdo estratégica.
Fonte: Oliveira (1993, p. 36).

Planejamento
estratégico

Direcao
estratégica

Desenvolvimento
estratégico

O planejamento estratégico, como qualquer outro tipo de planejamento da
organizacao (tatico ou operacional), necessita para Oliveira (1993); Costa (2003), de uma
estrutura metodoldgica para o seu desenvolvimento e implementacéo.

Como ja discutido no tépico conhecimentos do ambiente, pode-se perceber que o
diagnéstico estratégico tem por objetivo verificar como que se encontra a IES, por
exemplo, em relagdo ao mercado, ou seja, quais os pontos fortes e fracos dela em
relacdo as outras IES como, também, quais sdo as oportunidades e ameacas que estao
no ambiente externo direto e indireto.

De posse das informacdes contidas no diagnéstico estratégico, o gestor da IES
pode estabelecer a missdo ou razdo de ser da IES, isto €, a determinagédo de onde a IES
quer ir, representando, deste modo, a faixa da drea em que ela atua ou poderd atuar.

A missdo deve ser definida de modo a satisfazer a alguma necessidade do
ambiente externo. Dentro da missdo, deve-se estabelecer os propésitos da IES, ou seja,
0S possiveis negocios considerados interessantes pela mesma. Portanto, a IES deve
armazenar todos os dados e informacdes relacionados aos seus propositos atuais e
futuros.

Outro aspecto a ser considerado é a postura estratégica da IES, isto é, como ela
se posiciona diante de seu ambiente. Propicia um diagndstico da mesma pelo confronto
de seus pontos fortes e fracos, que a qualifica quanto a sua capacidade de aproveitar as

oportunidades e enfrentar as ameagas.
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Neste momento o gestor da IES pode estabelecer as macroestratégias (grandes
acbes ou caminhos que a IES vai adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens
no ambiente) e as macropoliticas (grandes orientacées que a IES como um todo deve
respeitar e que irdo facilitar e agilizar as suas acoes estratégicas).

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico devem
explicitar o que a IES deve fazer para favorecer o alcance dos propédsitos estabelecidos
dentro da missao, de acordo com sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas
e as acoes estabelecidas pelas macroestratégias. Os instrumentos basicos compreendem
0s objetivos, os desafios, as metas, as estratégias, os planos de agdes e os projetos.

O processo de planejamento estratégico é culminado pelo controle, avaliacéo e
acompanhamento do que foi planejado em relacdo ao que esta sendo realizado, visando
0 seu aperfeicoamento.

Ja a organizacdo estratégica pode ser considerada como um dos tipos de
estrutura organizacional que pode ser implementada nas IES. A estrutura organizacional,
segundo Oliveira (1993) e Vasconcellos e Hemsley (1997) deve ser delineada,
considerando as fungbes da IES como um instrumento para facilitar o alcance dos
objetivos estabelecidos. A estrutura organizacional deve ser bastante dinamica,
principalmente quando sdo considerados seus aspectos informais provenientes da
caracterizacao das pessoas que fazem parte de seu esquema.

Este dinamismo esta bastante relacionado com a realidade estratégica da
estrutura organizacional. Os planejadores que adotam a filosofia da satisfagdo tentam,
segundo Oliveira (1993) deixar de lado o problema da estrutura organizacional, porque as
propostas de mudanca estrutural geralmente encontram oposicdo. Os planejadores
otimizantes tendem a evitar consideragdes sobre a estrutura organizacional, exceto
quando ela dificulta a otimizagdo das operagoes.

Os planejadores que adotam a filosofia da adaptagcédo, entretanto, véem as
mudancas na estrutura organizacional como um de seus meios mais eficazes de melhorar
o desempenho do sistema. (ACKOFF, 1975).

No desenvolvimento de uma organizacdo estratégica, o gestor da IES deve
observar os niveis de influéncia (estratégico, tatico e operacional), niveis de abrangéncia
(nivel corporativo, nivel de unidade estratégica de negécio e nivel de IES), condicionantes

da organizacado estratégica (fator humano, ambiente empresarial, sistema de objetivos
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estratégias e politicas, tecnologia) e os componentes da organizacao estratégica (sistema
de responsabilidade, de autoridade, de comunicacoes e de decisdes). (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 1997).

Por meio da direcao estratégica o gestor da IES pode supervisionar a alocacao
dos recursos, visando a otimizagdo do processo de tomada de decisdo, de forma
interativa com os fatores ambientais e com a alavancagem das relacées interpessoais. A
mesma é composta de alguns elementos principais, dos quais pode-se citar a supervisao,
a lideranca, a motivacdo, o treinamento, a comunicacdo, a participagdo, o0
comprometimento e a deciséo.

O entendimento conceitual e de aplicacdo destes oito itens, pode facilitar ao
gestor da IES, sustentado por uma postura pessoal, a consolidacdo do processo de
direcao estratégica em busca da real vantagem competitiva no atual ambiente em que se
encontram as IES.

O uso do controle estratégico pode auxiliar o gestor da IES no acompanhamento
do desempenho do sistema, através da comparacao entre as situacdes alcancadas e as
previstas, principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliacao das estratégias
e politicas adotadas pela IES. O produto final do processo de controle deve ser a
informacéo, traduzida em feedback para retroalimentar o sistema.

Por meio do controle estratégico, o gestor da IES pode observar como a IES esta
indo dentro da situacdo desejada. O controle deve ser entendido como uma acdo
necessaria para assegurar o cumprimento dos objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos. Esta funcao geralmente envolve processos de:

a) Avaliacdo do desempenho;

b) Comparacao do desempenho observado com os objetivos, desafios, metas
e projetos estabelecidos;

c) Andlise dos desvios dos mesmos;

d) Acéao corretiva provocada pelas analises efetuadas;

e) Acompanhamento para avaliar a acdo corretiva; adicdo de informacdes
para desenvolver os futuros ciclos de atividades administrativa.

Uma forma moderna de se efetuar as medidas de desempenho organizacional,
para Oliveira (1993) é a realizagdo de auditorias estratégicas, que consistem em exame e

avaliacdo das areas afetadas pelo funcionamento de um processo de administracdo



143

estratégica. A auditoria, no contexto de administracao, traz o carater analitico e pericial ao
acompanhamento das operacdes da IES.

Os parametros do BSC, por exemplo, ja discutidos anteriormente nos
conhecimentos teédricos, quando dos comentarios feitos acerca dos modelos de gestéao,
também podem ser utilizados para avaliar o desempenho da IES. Isto porque os objetivos
e medidas do BSC derivam da estratégia da IES no momento em que focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e da aprendizagem e crescimento. (KAPLAN; NORTON, 2004).

Por fim, o gestor da IES deve se preocupar com o desenvolvimento estratégico
como mudanca planejada com engajamento e adequacao da cultura organizacional, bem
como otimizacao das relacdes interpessoais.

Para Oliveira (1993), o nucleo basico do processo de desenvolvimento estratégico
€ o ser humano. Isto porque, enquanto na administragao estratégica o sistema, ou seja, o
foco de andlise é a organizacdo como um todo, no caso especifico do desenvolvimento
estratégico o sistema é o individuo. E a partir do individuo, pode-se chegar aos grupos € a
organizagdo como um todo, bem como seu ambiente externo.

Subjacente ao desenvolvimento estratégico esta a implementacao. O processo de
implementacdo quase sempre toma certo grau de experimentacdo, o que implica em
restrita certeza quanto aos resultados futuros, problema que por sua vez € reduzido
quando o gestor da IES dedicar atencao e cuidado as etapas de andlise do ambiente,
definicdio da diretriz estratégica e formulacdo de estratégias, subseqlientes a
implementagdo. FreqUentemente as estratégias sdo parcialmente formuladas,
implementadas e reformuladas para melhor atingir as oportunidades estratégicas que se
deseja alcancar, bem como para abranger novas outras oportunidades estratégicas.
(AMBONI, 1997; MINTZBERG, 2006).

Isto porque os desafios impostos pelas for¢cas que atuam no mercado do ensino
superior brasileiro, caracterizado pela competicdo e diversidade de tipos de instituicao e
qualidade de educacdo ofertada, exigem que as instituicdes de educacdo superior
dediquem mais atencao as estratégias institucionais, quer na sua formulacao quer na sua
implementagéo.

Em sintese, pode-se dizer que os gestores das IES necessitam saber adequar

objetivos, recursos, capacidade instalada e identificar as oportunidades para atuar
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estrategicamente num ambiente cada vez mais competitivo. Esses gestores precisam,
portanto, desenvolver uma gestao que combine visdo de futuro, agdes estratégicas que
conduzam a IES a solucionar seus desafios e melhor posicionar-se num contexto
competitivo. (MEYER JR; MURPHY, 2003).

Além dos conhecimentos pertinentes a experiéncia profissional associada em
termos de administracdo universitaria, foram também destacados como necessarios
conhecimentos relacionados ao gerenciamento de projetos e de avaliagao institucional.

A relevancia destes dois ultimos conhecimentos, ja foram demonstradas quando
dos comentarios feitos acerca dos conhecimentos teoricos (avaliacéo institucional) e dos
operacionais (gerenciamento de projetos).

Além das competéncias comuns relativas a experiéncia profissional associada
para todas as dimensdes do SINAES, outras, de cunho especifico, também foram
consideradas pelos pesquisados e pelo pesquisador como relevantes para a gestdo e
para a implementagéo das dimensdes do SINAES, conforme pode-se verificar no Quadro
25.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA DIMENSOES DO SINAES

ESPECIFICOS | Il ] v Vv Vi [ v vl | IX X

Comunicacao Estratégica X

Docéncia no Ensino Superior X X X X X

Extens&o X

Gestao de RH X

Gestao do Ensino, da Pesquisa, da Extensao e da
. ~ X X X
Pés-graduacao

Gestaode custos, financas e orcamento X

Métodos e técnicas de administragao estratégica de X X
Finangas, Materiais, Patrimonio, Logistica e Tl

Métodos e técnicas de administragcao estratégica de
RH, MKT, Financas, Materiais Patrimonio, Logistica
e SIG

Politica cultural X

Quadro 25 — Experiéncia Profissional Associada especifica por cada Dimensao do SINAES.
Fonte: Dados primarios (2007).

As competéncias especificas relativas a experiéncia profissional associada
estdo diretamente relacionadas para determinadas dimensdées do SINAES, sendo

necessarias para a gestao e implementacao de determinada dimensao.
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Por exemplo, o gestor da IES para implementar uma determinada acgao pertinente
a Dimensdo 4: Comunicacdo com a Sociedade (Consisténcia e exequibilidade das
propostas de comunicacdo com a sociedade, constituindo-se como referéncia na
identificacdo e solugdo de problemas de natureza social, técnica, organizacional,
econbmica, cultural e ecoldgica; consisténcia e exequibilidade das propostas de
comunicacdo com a comunidade interna, favorecendo a socializacdo das informacées e
qualificando a participacao coletiva nas atividades da IES, envolvendo a relagéo entre os
cursos e demais instancias académicas), deve conhecer os fundamentos que dao
sustentacdo a Comunicagéao Estratégica, ou seja, ndo se quer dizer que ele deva saber
fazer — a IES deve ter pessoas qualificadas e com conhecimentos acerca da
Comunicacao Estratégica para favorecer a gestao e implementacdo da dimenséao IV —
Comunicagao com a sociedade - para poder ajudar o gestor a verificar a possibilidade ou
nao da implementacédo de uma nova acao para a referida dimensao.

Uma vez demonstrada a relevancia das competéncias relativas a experiéncia
profissional associada, passa-se para as competéncias vinculadas aos atributos
profissionais e pessoais.

7.2.5 Atributos Profissionais (Tacitos) e Atributos Pessoais

As competéncias relativas aos atributos profissionais e atributos pessoais comuns
para favorecer a gestdo e a implementacdo das dimensdes do SINAES, conforme
Quadro 26 estdao condizentes com os fundamentos teéricos e praticos e com as

circunstancias internas e externas por que passam as IES.
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ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)
CATEGORIAS COMUNS
Comprometimento

Negociacao

Viséao sistémica

ATRIBUTOS PESSOAIS
CATEGORIAS COMUNS
Comunicacao

Intuicao

Lideranca

Trabalhar em Equipe

Quadro 26 — Atributos Profissionais e Pessoais comuns a todas as Dimensdes do SINAES
Fonte: Dados primarios (2007).

O atributo profissional comprometimento demonstra que as pessoas devem
estar identificadas e engajadas com o desenvolvimento das atividades da IES de forma
eficiente, eficaz e efetiva.

Eficiente no momento em que a organizacdo e as pessoas procuram realizar as
atividades com o menor nimero de pessoas, esforgcos e recursos. Aqui, ha uma nitida
preocupacao em manter a coeréncia entre meios e fins. Nao basta a IES alcangar os
objetivos. Ela tem que alcancar os objetivos através de meios que venham traduzir a
aplicacdo adequada dos recursos (humanos, financeiros, tecnoldgicos, materiais, etc.).
(ANDRADE; AMBONI, 2007).

Eficaz no sentido de buscar o alcance dos objetivos estabelecidos para a
organizagao de forma continua. Eficaz, ainda, no sentido de demonstrar que o gestor da
IES tem capacidade para explorar recursos escassos e valiosos junto ao meio, visando o
aperfeicoamento dos meios em prol do alcance dos objetivos. (ANDRADE; AMBONI,
2007).

Efetivo no momento em que os servicos educacionais ofertados pela IES
demonstram surpreender as expectativas dos segmentos envolvidos no processo de

ensino, pesquisa e de extensao e/ou dos compradores dos servigos. Neste sentido, o
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comprometimento organizacional € habitualmente considerado como um fator-chave da
competitividade e do desempenho organizacional. (ANDRADE; AMBONI, 2007).

Quando se fala de comprometimento, torna-se necessario definir o foco, ou seja,
quando se comenta que um individuo esta comprometido, pode-se chegar a conclusao de
que ele o esta em relacédo a alguma coisa, que pode ser a sua IES, a sua carreira, dentre
outros.

Para Dessler (1996), o comprometimento das pessoas nao é alguma cultura
misteriosa impossivel de ver ou medir. Pelo contrario, quando o gestor consegue
administrar melhor a mudanca, envolvendo-se em praticas — passos concretos e
formulacéo de politicas concretas de pessoal — estas resultardo em comprometimento.

A necessidade do comprometimento origina-se da nova natureza das tarefas
desenvolvidas pelas pessoas que estdo nas organizagdes. Os imperativos de qualidade,
servico e de mudancas ambientais estdo impondo transformacées na forma de
gerenciamento das organizagdes.

Sao cinco as correntes de pesquisa sobre comprometimento: afetivo-atitudinal,
instrumental (continua ou side-bet), normativa, sociolégica e comportamental. Embora
existam varias vertentes que abordem o construto comprometimento organizacional, elas
compartilham a premissa de que o vinculo existe e € inevitavel.

Para Mowday, Steers e Porter (1979) estar comprometido com a organizacao
significa a identificacdo e o envolvimento com a organizacdo. O individuo comprometido
realiza um esforco consideravel em prol da organizagdo, que se expressa em trés
dimensdes: o desejo de permanecer na organizacdo; de exercer suas atividades e de
acreditar e aceitar os objetivos e valores organizacionais.

A pesquisa classica de Etzioni (1975) fornece a base para trés das cinco linhas de
estudos no campo do comprometimento organizacional e Mowday, Steers e Porter (1979)
definem que o comprometimento afetivo é caracterizado por:

1) Uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacao;

2) Uma tendéncia a manifestar um esforco consideravel em favor da
organizacao; e

3) A manifestacdo de um forte desejo de permanecer como membro da

organizacao.
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A partir desta definicdo, verifica-se que individuos com elevado grau de
comprometimento demonstram uma internalizacao dos valores e objetivos da organizacao
e, por conseguinte, tendem a exercer um esforgo consideravel em favor dela. Sob esse
ponto de vista, os individuos assumem uma postura ativa e estdao dispostos a se
empenhar ao maximo, contribuindo de forma positiva para a empresa.

Ja o comprometimento normativo esta ligado ao grau em que a pessoa possui no
sentido de obrigacdo (ou dever moral) de permanecer na organizacao. Refere-se ao
sentimento de obrigacdo para continuar na organizacao (o individuo se sente obrigado a
continuar na organizacao), caracterizando este comprometimento como (REGO, 2003):

» Internalizacdo/identificacao dos valores e objetivos da organizacao;
» Reflete um sentimento de dever, obrigacao.

Na vertente chamada de instrumental, calculativo, continuacdo ou side-bets,
segundo Becker (1960), o comprometimento é obtido em funcdo das recompensas e
custos associados a saida do colaborador. Refere-se a consciéncia do custo associado a
deixar a organizacao (o individuo precisa continuar na organizacao), cujas caracteristicas
estao:

» Nas recompensas oferecidas pela organizacao;
= Na Teoria de troca;
* No sentimento de prisao.

Assim, o comprometimento pode ser entendido como um circulo vicioso, onde o
comportamento leva a pessoa a apresentar determinadas atitudes que, por sua vez,
geram comportamentos futuros, ocasionando a criacdo de um lento, porém resistente,
vinculo com a organizagéo.

Meyer, Allen e Smith (1993) caracterizam os trés tipos de vinculos entre
individuos e organizacao da seguinte forma: empregados com forte comprometimento
afetivo permanecem na organizacao, porque eles querem; aqueles com comprometimento
instrumental permanecem porque eles precisam; e aqueles com comprometimento
normativo permanecem porque eles sentem que sao obrigados.

Nao basta estar comprometido com a organizacdo se a pessoa nao possuir a

capacidade para negociar.
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A negociacao como atributo profissional torna-se fundamental para o gestor da
IES, j& que a negociagado consiste no processo através do qual as partes se movem das
suas posicgdes iniciais divergentes até um ponto no qual o acordo pode ser obtido.

Compete ao gestor da IES se esforgar para atender as varias partes interessadas
e/ou envolvidas no processo de avaliacdo. Sabe-se que a gestdo e a implementacao das
dimensdes do SINAES nao é uma tarefa facil, pelo contrario, é uma tarefa ardua, pois sua
gestao e operacionalizacdo dependem de um jogo de forcas convergentes e divergentes
e da convivéncia com muitos dramas como demonstrado nos comentarios feitos acerca
da estrutura do poder e de tomada de deciséo.

Lewicki (2002), mostra interesse razoavel com a questdo das habilidades
fundamentais ao trabalho dos negociadores, principalmente no que se refere a colocar-se
no lugar da outra parte e interpretar o comportamento humano.

O aspecto da objetividade no processo, da discussdao das proposicoes
apresentadas, da capacidade de colocar-se no lugar da outra parte e de separar os
relacionamentos dos interesses, necessitam de uma énfase maior nas abordagens, de
forma a tornar mais os negociadores mais habeis e as negociacdes mais efetivas, de um
ponto de vista sistémico.

Da mesma forma, a visao sistémica como atributo profissional na atual
circunstancia é um fator primordial para os gestores das IES.

Senge (1994) reforca a questdo quando comenta que o raciocinio sistémico é
uma disciplina para ver o conjunto, uma estrutura para ver inter-relacdes em lugar de
coisas, para ver padrées de mudanca em lugar de instantaneos estaticos. E um conjunto
de principios gerais. E também um conjunto de instrumentos e técnicas especificas,
originarias de duas correntes: dos conceitos de feedback da cibernética e da teoria de
servomecanismo da engenharia, datada do século XIX.

Hoje em dia o raciocinio sistémico € mais do que necessario, j& que a
complexidade impera o meio. A complexidade pode minar a autoconfianca e a
responsabilidade do individuo.

O raciocinio sistémico € a base conceitual para as demais disciplinas de
aprendizagem. Todas elas envolvem uma mudanga de mentalidade, deixando-se de ver
as partes para ver o todo, de ver as pessoas como indefesos reagentes para vé-las como

participantes ativos na formulacdo da sua realidade, de reagir ao presente para criar o
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futuro. Sem raciocinio sistémico, ndo existe motivagdo nem meios para integrar as
disciplinas de aprendizagem quando elas sédo postas em pratica. (SENGE, 1994).

Planejamento, projecoes e métodos de andlise convencionais nao estao
equipados para tratar de complexidade dindmica, que exige a analise do contexto, do
processo e do conteudo. Quando a mesma acao produz efeitos completamente diferentes
a curto e longo prazo, é sinal de que existe complexidade dindmica. Ja o entendimento da
complexidade dos detalhes pode ser por meio da relagdo causa e efeito. A verdadeira
alavancagem na maioria dos problemas administrativos estda em entender a complexidade
dindmica e nao a complexidade de detalhes.

Senge (1994) ao discutir a disciplina raciocinio sistémico, assinala a existéncia de
dois tipos de complexidade, ou seja, a dos detalhes e a dinamica. A primeira mostra a
existéncia de muitas variaveis para se entender o comportamento das organizacoes e dos
atores sociais envolvidos no processo. A segunda esta preocupada com a causa € 0
efeito, sem produzir os resultados que se espera.

O que Senge (1994) tenta demonstrar é que os instrumentos do raciocinio
sistémico podem ser Uteis para desvendar os aspectos subjetivos e inconscientes que
explicam o comportamento e a agdo administrativa para se superar os paradigmas
convencionais. A perspectiva global mostra que a complexidade dos detalhes deixa todas
as explicacbes racionais incompletas. Os sistemas humanos séo infinitamente complexos
e, portanto, ndo existem solucdes perfeitas para eles.

As evidéncias provam que o ser humano tem limitagbes cognitivas. Cientistas
cognitivos demonstram que so6 lida-se com um numero muito pequeno de variaveis ao
mesmo tempo. Os circuitos de processamento de informagdes conscientes ficam logo
sobrecarregados com a complexidade dos detalhes, forcando a invocacao de métodos de
simplificagdo para resolver os problemas. Isto por que a analise dos fenémenos
organizacionais e sociais esteve mais preocupada com a verificacdo dos padrdes de
associagdes entre variaveis para explicar o quanto a variavel independente pode estar
definindo o comportamento da variavel dependente.

Senge (1994) diz que deve-se levar em conta os aspectos subjetivos,
inconscientes, dentre outros, e deixa claro que a abordagem qualitativa para o
entendimento da dindmica que se passa dentro e fora da organizacdo € mais importante.

A partir do desenvolvimento do raciocinio sistémico, as pessoas tém condi¢cdes de
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entender melhor a realidade que as cerca, com os eventos no transcorrer da histéria, por
exemplo. O importante & reconhecer que a nossa capacidade de lidar com a
complexidade dos detalhes é muito maior em nivel subconsciente do que em consciente.

Os efeitos da linguagem, por exemplo, sdo mais sutis porque parece que nao
afetam tanto o conteudo do subconsciente quanto a maneira pela qual organizam e
estruturam seu conteudo. Usa-se uma linguagem sistémica, o subconsciente passa a ser
treinado para estruturar informacdes em circulos, e ndo apenas em linha reta. Passa-se a
enxergar processos de feedback e arquétipos de sistemas por toda a parte.

No raciocinio sistémico feedback € um conceito mais amplo, significando qualquer
fluxo de influéncia reciproca, uma vez que toda e qualquer influéncia €, a mesmo tempo,
causa e efeito — a influéncia jamais tem um Unico sentido.

A solucdo de problemas sob o ponto de vista dos sistemas € sempre a longo
prazo, razao pela qual os ciclos de feedback e de tempo de espera sdo tdo importantes.
Em curto prazo, vocé pode ignora-los, pois sado inconsequentes. Eles sé voltam para
assombra-lo em longo prazo.

As organizagdes de aprendizagem sdo uma forma de evolugdo no complexo
sistema dos esforgos humanos. Criar organizacdées de aprendizagem implica formar
pessoas que consigam a ver as coisas pela perspectiva sistémica, que desenvolvam seu
proprio dominio pessoal, e que aprendam a expor e reestruturar modelos mentais, de
maneira colaborativa.

A dimenséo lideranca como atributo pessoal demonstra que o gestor deve atuar
como um lider no sentido de motivar as pessoas para obter resultados para a organizagao
sobreviver cada vez mais. As organizacdes precisam de lideres com coragem para mudar
e aperfeicoar o que nao esta correto. Ele deve ser uma referéncia para as pessoas e para
os clientes e fornecedores e para a sociedade como um todo.

Segundo Hunter (2004, p. 25), lideranca — influenciar os outros — é “uma
habilidade que pode ser aprendida e desenvolvida por alguém que tenha o desejo e
pratique as a¢des adequadas”. Entao se faz necessario a troca de conhecimento entre as
partes, primeiramente destacando-se a humildade em saber ouvir o outro, valorizando a
idéia de ambos.

A autoridade, peca necessaria na lideranca se faz presente de forma voluntaria.
Segundo Weber (ano apud HUNTER, 2004) existe diferenca entre poder e autoridade.
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Poder é a faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua
posicao ou forca, mesmo que a pessoa preferisse ndo o fazer. Autoridade € a habilidade
de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que vocé quer por causa de sua
influéncia pessoal.

O lider deve ser capaz de influenciar pessoas, para isso deve demonstrar
preocupacao com o bem estar pessoal e profissional dos membros do grupo, deve
demonstrar segurancga diante de dificuldades, deve ter cuidado com o corpo, com 0s
trajes e com a postura perante os outros e deve demonstrar entusiasmo no modo de
olhar, de falar e de agir.

Quvir com Empatia — “Tentar primeiro compreender” implica em mudanca
profunda no paradigma. Tipicamente, nds procuramos primeiro que nos,
compreendam. A maior para das pessoas nao consegue escutar com a intengcéo
de compreender. Elas ouvem com a intencdo de responder. Elas estdo sempre
falando ou se preparando para falar. Elas filtram todos através de seus proprios

paradigmas, léem sua autobiografia na vida das outras pessoas. (COVEY, 1994,
p. 264).

Sua capacidade de decisdo sera sempre avaliada. Sua integridade ética, sua
firmeza, franqueza, sinceridade e honestidade para si mesmo e em relacdo aos demais,
bem como o seu comportamento na hora de decidir, sera fator preponderante no modo de
agir dos membros da equipe. O lider deve ser um exemplo para os demais.

A lideranca sem base em uma firme competéncia profissional, pode nao durar
muito tempo. O lider deve desenvolver proficiéncia nas técnicas funcionais e nos
conhecimentos tedricos e praticos de sua profissao, além de habilidades interpessoais, de
comunicacao, de trabalho em equipe e administrativas. O lider deve ser capaz de inspirar
a crenca de executar com éxito a missao lhe foi atribuida, de agir conforme com o que
fala, de ser coerente, responsavel e justo.

“Uma das regras primarias da boa administracdo é que os gerentes nao devem
pedir a seus funcionarios que fagcam qualquer coisa que eles proprios nao estao dispostos
a fazer.” (JONES, 2006. p.67).

O lider deve possuir coragem, desprendimento, disciplina e entusiasmo. Deve ter
e estimular o espirito de cooperacao em sua equipe, motivando a participacéo de todos.
Deve ter a capacidade de julgar, baseando-se em dados objetivos sem se envolver, de
acordo com o mérito e o desempenho de cada um, sem se deixar influenciar pelas

caracteristicas pessoais e relacionamentos. Quanto mais fortes a relacdo e a ligacao
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entre as pessoas, maior sera a probabilidade de se querer ajudar o lider. Deve-se utilizar
a emocdo como fator de estimulo a acdo e ao comprometimento. O lider deve ser
discreto, deve se manifestar comedidamente em atitudes, maneiras e linguagem. Saber
relatar e comentar fatos ou situacdes, ou mesmo ficar calado, levando em conta os
interesses do servico e da convivéncia social.

A comunicacao, por sua vez, como atributo pessoal demonstra que os gestores
devem ter a capacidade para se comunicar de forma oral e escrita com 0s seus publicos
internos e externos.

Magalhaes (2001) reforca que a comunicacao organizacional € uma ferramenta
estratégica, suporte da administracao para todas as atividades da organizagéo. Ela é a
maior aliada das atividades de marketing e de recursos humanos quando trabalha
profissionalmente valores como misséo, visdo, valor, identidade, parceria, cooperagcao
interpublico e interempresa, e cidadania empresarial.

As organizacdes modernas sao veiculos de comunicacdo em si mesmas, € 0s
gestores cada vez mais tém tratado a comunicacdo como uma ferramenta estratégica,
tanto que a sua gestdo pode transformar-se em vantagem competitiva para as
organizacoes. (NASSAR, 2001a).

Cada vez mais a comunicacdo € entendida por diretores e presidentes de
corporagdes, ndao s6 como instrumento de preservagao e realce da imagem da empresa,
mas sobretudo como elemento indispensavel e capaz de agregar valor a conquista de
competitividade. Da mesma forma, nas universidades brasileiras & crescente a
compreensdo de que o pensamento estratégico € a alma da comunicacdo empresarial.
(NASSAR, 2001b).

Irazu (2001) refere que a comunicacao deve ser parte da vida da empresa, como
0 nexo entre a sua missao, sua visao, seus valores e sua estratégia, bem como suporte
vital para os objetivos do negb6cio e que a comunicagdo deve se transformar numa
ferramenta da Diretoria, capaz de avaliar o impacto que as decisdes vao ter na opiniao
dos diferentes publicos.

Segundo Goulart (2001) a comunicagao organizacional passou a ocupar lugar de
honra entre as ferramentas de gestdo somente no final do século XX. Certamente o
cenario econbmico mais competitivo foi um dos fatores que provocou o aumento da

demanda por estratégias de comunicacao, a exigéncia da profissionalizagcdo dos meios, a
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inclusdo de uma preocupacao ordindria em informar, passando o processo de
comunicacao de episddico para continuo.

O trabalho em equipe como atributo pessoal é de extrema importancia como é a
visdo sistémica, a liderancga, a intuicao, quando se verifica que as dimensdes do SINAES
ndao podem ser desenvolvidas de forma isolada mas, de forma sinérgica, jA que uma
dimensao depende da outra.

O carater de totalidade, de reciprocidade deve permear o processo avaliativo para
que ele tenha valor e utilidade.

As equipes altamente efetivas sdo compostas de grupos de individuos
comprometidos que confiam uns nos outros, possuem um claro senso de propésito do seu
trabalho, sdo efetivos comunicadores dentro e fora da equipe, certificam-se de que todos
na equipe estao envolvidos nas decisdes que afetam o grupo e seguem um processo que
Ilhes ajuda a planejar todas as decisdes e garantir qualidade do trabalho.

O trabalho em equipe é conseguido através do didlogo, do fluxo de idéias entre
seus membros. E a célula para o aprendizado da organizacdo. O aprendizado em equipe
quando supera o aprendizado individual, acaba desenvolvendo com maior rapidez a
capacidade individual na organizacao, fazendo com que membro passe a enxergar além
dos limites de suas perspectivas pessoais. (AMBONI, 1997; SENGE, 1994).

A busca do aprendizado em equipe tem como premissa basica subjacente a tese
de que o todo é muito maior do que as partes, o aprendizado em equipe € muito maior do
que a soma da aprendizagem dos individuos. O aprendizado em equipe comeca com 0
didlogo, a capacidade de os membros de um grupo levantar idéias preconcebidas para
participarem de um raciocinio em grupo. A pratica do didlogo - que entre os gregos
antigos significava livre fluxo de idéias entre um grupo de pessoas - foi preservada em
muitas culturas primitivas, como a dos indios americanos, porém foi praticamente
esquecida na sociedade moderna. Atualmente, os principios e a pratica do dialogo estao
sendo redescobertos e colocados em um contexto contemporaneo. (AMBONI, 1997;
SENGE, 1994).

A disciplina do dialogo também consiste em aprender a reconhecer os padroes de
interagédo que prejudicam o aprendizado em grupo. As taticas de defesa estao geralmente
entranhadas no modo de operar do grupo e, se nao forem reconhecidas, atrapalham o
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aprendizado; por outro lado, se reconhecidas e trazidas a superficie com criatividade,
podem inclusive acelera-lo. (SENGE, 1994).

O aprendizado em equipe torna-se vital, ja que a unidade fundamental de
aprendizagem nas organizagcdes modernas é o grupo, nao os individuos.

A andlise dos dados obtidos pela pesquisa permitiu a constru¢ao do Modelo de
Competéncias apresentado nesse capitulo, que ndo se constitui em uma proposta pronta
e acabada, mas um guia de orientagdo para os dirigentes das universidades promoverem
ajustes e redimensionarem suas acdes na concretizacdo e criacdo de uma cultura de
avaliacdo permanente e contribui também, para subsidiar a definicdo das estratégias
institucionais, uma vez que as dez dimensdes do SINAES estéo diretamente relacionadas
a todas as areas da Instituicao.

Na seqléncia apresentam-se as conclusdes e recomendagdes do presente
estudo.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusbées gerais sobre a proposta de um
modelo de Competéncias para gestao das dimensbes do Sistema Nacional de Avaliacdo
da Educagao Superior — SINAES. O Modelo de Competéncias foi elaborado de acordo
com o framework apresentado por Ruas (2005) inspirado em Le Boterf, (1994), que
permitiu a estruturacdo das competéncias em conhecimentos do ambiente (conhecer os
elementos do ambiente, a fim de poder atuar de maneira adequada), conhecimentos
tedricos (saber compreender e analisar as situacbes em que atua e trata-las
sistematicamente), conhecimentos operacionais (conhecer métodos, procedimentos e
normas associadas a suas atividades), experiéncia profissional associada (saber colocar
em acao os conhecimentos adequados a situacao), atributos profissionais (saber perceber
e apropriar aspectos que nao sao explicitados nas normas, procedimentos e métodos,
mas que estdo presentes na atividade profissional) e pessoais (atributos que permitem
agir, comprometer-se e relacionar-se de forma adequada em sua atividade).

Além disso, procura-se apresentar recomendacbes para possiveis trabalhos

futuros que aprofundem e possibilitem a continuidade dos estudos sobre o tema.

8.1 CONCLUSOES

Tendo em vista o objetivo geral do presente estudo que é apresentar proposta de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos) necessarias a gestdo das
dimensdes do SINAES, faz-se necessario alinhar os aspectos mais marcantes do
presente trabalho.

Em primeiro lugar, verifica-se que a proposta de um Modelo de Competéncias
para Dimensées do SINAES compreende uma nova abordagem para subsidiar a
conducio do processo de gestdo estratégica da Avaliacdo Institucional. E nova, tendo em
vista que o préprio SINAES é um fato recente no cenario do ensino superior brasileiro e
ainda nao completou seu primeiro ciclo avaliativo. O cenario competitivo do mercado
educacional brasileiro reforca a necessidade da identificacdo e do desenvolvimento de

competéncias, pois existe quase que uma impossibilidade de que as competéncias que a
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organizacdo possui sejam facilmente copiadas pela concorréncia, pois séo,
essencialmente, resultado de um processo Unico de aprendizagem de cada organizacao,
motivo pelo qual se tornam uma importante fonte de vantagem competitiva.

Sendo assim, conclui-se que com o advento do SINAES, a forte competitividade
no mercado do Ensino Superior e as caracteristicas da Sociedade da Informacéao
mudaram irreversivelmente as condicbes ambientais, 0 que motivou o questionamento
inicial para o pesquisando no sentido de identificar que novos conhecimentos,
capacidades e recursos que a |IES deve possuir ou desenvolver como forma de
sobrevivéncia e crescimento no atual ambiente competitivo.

A partir dessa motivacdo, a pergunta de pesquisa formulada foi: Quais
competéncias (conhecimentos, habilidades e atributos) sdo necessarias a gestdao das
dimensdes do Sistema Nacional de Avaliacao da Educagao Superior: SINAES?

Conclui-se ainda que o modelo proposto contempla uma descricdo completa das
competéncias identificadas como uma importante contribuicdo para a gestao das dez
dimensdes do SINAES. Certamente, nao se trata de uma proposta pronta e acabada, mas
um guia de orientacdo para os dirigentes das universidades promoverem ajustes e
redimensionamentos na concretizacao e criagdo de uma cultura de avaliagdo permanente.

Dada a abrangéncia e complexidade do tema, cabe ressaltar o enfoque
estratégico utilizado na definicio do modelo proposto, uma vez que comumente as
dimensdes do SINAES tém seus aspectos operacionais como preponderantes na sua
execucao. Tal fato deve-se a prépria regulamentacao e recente implantacdao do SINAES,
que em sua prescricdo, muitas vezes ndo conduz a visdo sistémica e holistica das
dimensdes. Nesta perspectiva, definiu-se com base da imposicao da legislacdo (SINAES)
uma orientacdo estratégica que permitam a manutencdo e criacdo de vantagens
competitivas essenciais a sobrevivéncia da IES, onde as competéncias organizacionais
exercem o papel fundamental, sobretudo em organiza¢cdes fundamentadas no uso
intensivo de conhecimento, como as IES. .

Em segundo lugar, percebe-se que a funcdo da estratégia é desenvolver e
sustentar as atuais vantagens da organizacdo e construir vantagens para o futuro. A
vantagem competitiva depende diretamente da identificacdo, do gerenciamento e da
utilizacéo eficaz de suas competéncias que sao o fundamento de toda a estratégia e do

processo de criacdo de valor.
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Assim, na convergéncia de dois enfoques importantes - o legal e o estratégico —
aquilo que o ambiente legal apresenta como uma ameaca pode ser transformada em uma
oportunidade.

Conclui-se dessa maneira, que o modelo também contribui para subsidiar a
definicdo das estratégias institucionais, uma vez que as dez dimensdes do SINAES estéo
diretamente relacionadas a todas as areas da Instituigéo.

A apresentagado e anadlise da evolucdo dos sistemas de Avaliacido da Educacao
Superior no Brasil constituem uma importante contribuicdo desta tese para compreensao
da aplicabilidade do modelo proposto. Haja vista que a proposta esta sustentada em um
modelo conceitual com ampla fundamentacéo teédrica e respeitou totalmente os critérios
dos processos de avaliacao estabelecidos nas dez dimensdes do SINAES.

Na identificagcdo das competéncias para as dimensdes do SINAES, a analise dos
dados da pesquisa revelou que algumas competéncias sdo gerais e necessarias para
todas as dimensdes do SINAES, tendo em vista o foco no nivel estratégico. Outras,
caracterizadas como competéncias especificas estdo diretamente relacionadas para
determinadas dimensdes do SINAES visando sua operacionalizagéo.

Também se constatou que na composicdo do modelo proposto, os atributos
profissionais tacitos e atributos pessoais devem ser os mesmos em todas as dimensdes.
Isto porque, estdo fundamentados nos valores da Instituicao.

Em terceiro lugar, verificou-se que com relagdo ao processo de desenvolvimento
e aplicacado da proposta, a primeira etapa de coleta de dados realizada na Universidade
do Vale do ltajai mostrou-se proficua, tendo em vista seu longo histérico em processos
avaliativos internos que contribuiram para formacdo de uma forte cultura de avaliagéao.
Também foi fundamental a Instituicdo possuir em estrutura formal, funcdes com
responsabilidades diretas pela operacionalizacao do SINAES.

Esta primeira etapa resultou na elaboracado de um instrumento de coleta de dados
consistente, o qual foi aplicado nas demais Instituicdes pertencentes ao Sistema ACAFE,
que subsidiou a elaboracdo do modelo proposto.

Conclui-se dessa maneira, que o Modelo de Competéncias para Gestao das
Dimensdes do SINAES apresentado permite que as IES avaliem as atuais capacidades
da Instituicdo em cada uma das fungdes estratégicas criticas para cada dimensao do

Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior, de acordo com o perfil de
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competéncia definido pelo modelo. Este perfil de competéncias € um importante
instrumento de referéncia para o recrutamento, contratagdo, treinamento e
desenvolvimento de pessoas na IES.

Assim, o modelo proposto demonstra-se viavel na medida em que também
contém um conjunto estruturado de informacdes que possibilita a IES desenvolver um
processo de avaliagdo permanente, bem como ser utilizado como uma importante
ferramenta de apoio a decisao estratégica e ao desenvolvimento organizacional.

Por fim conclui-se que as competéncias da organizacao, aqui representadas pelos
conhecimentos (ambiente, tedricos e operacionais), pelas habilidades (experiéncia
profissional associada) e pelas atitudes (atributos profissionais tacitos e atributos
pessoais) sao talvez o principal aspecto a ser considerado pelas organizacdes, pois a
partir das competéncias das pessoas é que se estabelecem os demais relacionamentos
entre todos 0s recursos organizacionais que permitem a IES ser competitiva e bem

sucedida em seu ambiente.

8.2 RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como em todo o trabalho cientifico, torna-se evidente que a pesquisa e analise
dos resultados aqui apresentados ndo esgotam o assunto e que outros estudos poderiam
contribuir significativamente para o refinamento do modelo de competéncias proposto.
Assim sugere-se a possibilidade de alguns trabalhos futuros:

= Ampliar a aplicacdo da pesquisa abrangendo diferentes segmentacdes de
IES por natureza juridica, unidade da federacao e mercado de atuagéao;

» Realizar uma avaliacdo do modelo apés o término do primeiro ciclo
avaliativo do SINAES;

» Realizar pesquisas com o objetivo de relacionar as competéncias existentes
nas IES com o modelo proposto;

= Ampliar a pesquisa com a adigdo de outros ativos intangiveis no modelo
(capital informacional e capital organizacional)
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Essas recomendagdes visam a contribuir com novas discussdes e novos estudos
que possibilitem o desenvolvimento dos trabalhos, tanto de carater académico como de

ordem pratica, nas IES.
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ANEXO A - QUESTIONARIO ESTRUTURADO

Prezado Gestor

A presente pesquisa tem por objetivo a identificacdo das competéncias para assegurar a implementagéo e a
gestédo da avaliacdo institucional definida pelo Sistema Federal de Educagédo. Esse estudo é parte
integrante de minha tese de doutorado no Programa de Pés-Graduacao em Engenharia de Producao da
Universidade Federal de Santa Catarina.

As suas respostas serdo mantidas em absoluto sigilo e os dados obtidos serdo tratados de forma global.
Para que o presente estudo apresente os resultados esperados, a sua valiosa participagdo € de
fundamental importancia e desde ja agradeco.

Cordialmente,

Prof. Juarez Jonas Thives Junior

INFORMACOES:

Competéncias

Competéncias sao caracteristicas percebidas nas pessoas, que envolvem conhecimentos, habilidades e
atitudes, e que levam a um desempenho desejado pela organizacdo. Atuam como elementos a serem
mobilizados na situagéo e local de trabalho.

O quadro abaixo detalha o conceito de competéncia utilizado nesta pesquisa:

Conhecimentos do | Conhecer os elementos do ambiente, a fim de

Ambiente poder atuar de maneira adequada.
CONHECIMENTOS Conhecimentos Saber compreender e analisar as situacdoes em
(saber) Tedricos que atua e trata-las sistematicamente (método).
Conhecimentos Conhecer métodos, procedimentos e normas
Operacionais associadas a suas atividades.
HABILIDADES E:‘;’f?sr:gﬁl:l Saber colocar em acado os conhecimentos
(saber-fazer) . adequados a situacao.
Associada
. Saber perceber e apropriar aspectos que nao sao
Atributos licitad di
Profissionais exp |<(:1|ta os nas normas, procedimentos e_d 4
ATRIBUTOS (Tacitos) métodos, mas que estao presentes na atividade

: rofissional (conhecimen ACi ;
(saber ser/agir) profissional (conhecimentos tacitos)

Atributos que permitem agir, comprometer-se e

Atributos Pessoais . .-
relacionar-se de forma adequada em sua atividade.

A partir da sua percepcao pessoal, indique nos quadros a seguir trés atributos considerados
principais para cada categoria ( Conhecimentos do Ambiente; Conhecimentos Teoéricos;
Conhecimentos Operacionais; Experiéncia Profissional Associada; Atributos Profissionais
(Tacitos); Atributos Pessoais) das dimensdes do SINAES. No item Outros indicar livremente

atributos que nao estejam listados.




| - AMISSAO E O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Cenarios

U Clientes

U Concorrentes

U Estrutura de poder
U Governo

U Legislagao

U Negécio (setor/ramo de atividade)
U Politica Cultural

U Politica Demogréfica
U Politicas Econdmicas
U Stakeholders

O Ambiente Externo

U Avaliacdo de Desempenho

U Avaliacéo Institucional

U Centralizagdo/Descentralizacdo
U Estatistica.

U Estrutura Organizacional

U Planejamento Estratégico

U Planejamento Financeiro

U Poder

U Processos pedagégicos

U Projeto Pedagégico Institucional
U Sistemas de Avaliagdo

U Tomada de Deciséo

U Ferramentas de Gerenciamento de
Projetos

U Ferramentas de produtividade
(Processadores de Texto, Planilhas
eletrbnicas e ferramentas de
apresentacao)

0 Metodologias de orcamento

U Metodologias  de
Avaliacao

Pesquisa de

U Metodologias sobre gestdo estratégica
U Procedimentos Institucionais
Q) Utilizar sistemas de informacéo

OUTROS OUTROS OUTROS
s O

O s OO g """"""""""""""""""""""""""""""""""
s O a...__
s O a...
s O a...
O s O e |
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| - AMISSAO E O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

EXPERIENCIA PROFISSIONAL
ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS
(Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Administracdo Universitaria
U Docéncia no Ensino Superior
U Ensino

U Extensao

U Gestdo académica

U Gestéo Institucional

U Mercado

U Pesquisa

U Planejamento Estratégico

U Capacidade de analise

U Comprometimento

U Diplomacia nas relagées

U Intuicao

U Negociagao

U Raciocinio Légico

U Relacionamento interpessoal
U Visdo de processos

U Visao sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacéo

U Determinagéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento de pertenca
para com a IES

U Trabalhar em grupo

OUTROS OUTROS OUTROS

I PSPPSR I PR TP L e
I PSPPSR I PR TP L e
L I T L s
I OO I T L s
I PSPPSR L s L e
I PSPPSR I PR TP L e
I PSPPSR I USRS L s

LL)
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Il— A POLITICA PARA O ENSINO, A PESQUISA, A POS-GRADUAGAO E EXTENSAO.

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Estrutura e funcionamento do MEC / CEE/SC

U Exigéncias de mercado para determinadas
especializagcbes em determinadas areas de
atuacao e/ou de conhecimento

U Fontes de informagao interna e externa
U Negécio (setor/ramo de atividade)
U Perfil do corpo docente e discente

U Problemas de mercado para desenvolvimento
de solugcbes direcionadas a este mercado
(pesquisa aplicada).

U Problemas sociais locais e regionais para
desenvolvimento de atividades de extenséo.

U Problemas sociais, culturais, tecnolégicos para
desenvolvimento de novas teorias e inovacoes
tecnoldgicas.

L Tendéncias de novas modalidades e
tecnologias utilizadas no ensino

U Tendéncias novas profisses e novos perfis
profissionais para profissoes ja existentes

U Avaliacdo de Desempenho
U Avaliacéo Institucional

U Construcdo e elaboracdo de
projetos pedagdgicos

U Estrutura Organizacional
U Gestéo de Projetos
U Legislagdo do Ensino superior

L) Métodos e Técnicas de
Ensino

U Projeto Pedagdgico
Institucional.

U Responsabilidade Social
U Sistemas de Avaliagdo
U Terceiro Setor

U Tomada de Decisdo

U Aplicagao procedimentos de analise uniu
e multivariada de informacgdes

U Ferramentas de  Gerenciamento  de

Projetos
U Ferramentas de produtividade
U Metodologia de Pesquisa Cientifica

U Metodologias de coleta e andlise de
dados

L Métodos de elaboragédo de planos de acédo
e de estabelecimento de estratégias.

U Sistematizar clara e coerente os dados
U Técnica de pesquisa para identificar perfil

profissiografico, demandas,
necessidades,
U Tendéncias de novas técnicas de

aprendizagem
Q) Utilizar sistemas de informacéo

OUTROS OUTROS OUTROS

L e e, L s
L e e, L s
L e e, L s

8.1
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Il - A POLITICA PARA O ENSINO, A PESQUISA, A POS-GRADUACAO E EXTENSAO.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Coleta, analise e sistematizacdo de informagdes
pedagogicas;

U Docéncia no Ensino Superior
U Gestdo académica

U Gestdo do Ensino, da Pesquisa, da Extensdo e
da Pés-graduacao

U Gestao Institucional

U Interpretacdo e andlise das concepcoes,
principios e diretrizes pedagégicas da IES

U Mercado
U Planejamento e organizagdo de procedimentos e

U Capacidade de analise

U Comprometimento

U Diplomacia nas relagées.

U Intuicao

U Negociacao

U Raciocinio Légico

U Relacionamento interpessoal
U Visdo de processos

U Visao sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacdo

U Determinacéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento
de pertenca para com a IES

atividades; U Trabalhar em grupo,

U Planejamento Estratégico

OUTROS OUTROS OUTROS

D e, O e O e,
L e, O e O e,
Ed e, O e O e,
O e, O e O e,
L e, O e N R

6.1
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Il - A RESPONSABILIDADE SOCIAL DA INSTITUICAO.

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Competéncias internas que ela possui para
ser explorado na contribuicdo para a
inclusdo social e digital.

U Competéncias internas que ela possui para
ser explorado na contribuicdo para o
desenvolvimento auto-sustentavel.

U Orgdos governamentais de apoio a Projeto
Sociais

U Realidade econémica do ambiente em que a
IES esta inserida

U Social e cultural do ambiente em que a IES
esta inserida

U Antropologia Cultural

U Antropologia Social

U Avaliacéo Institucional

U Desenvolvimento sustentéavel
U Estatistica

U Estratégias

U Orgamento

U Planejamento Estratégico
U Politicas organizacionais
U Responsabilidade Social
U Sociologia,

U Tomada de Decisdo

U Ferramentas de Gerenciamento de
Projetos

U Ferramentas de  produtividade
(Processadores de Texto, Planilhas
eletrbnicas e ferramentas de
apresentacao)

U Normas institucionais que determina
o0 campo de atuacdo da IES no
tocante a acdes de responsabilidade
social.

U Utilizar sistemas de informacéo

OUTROS OUTROS OUTROS

I TP TTT I OO O,

I TSP I OO L e,
I TSP O e L e,
I TSP I OO L e,
L e L e, L
I PSR I OO L e,
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Il - A RESPONSABILIDADE SOCIAL DA INSTITUICAO.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Administracdo Universitaria
U Docéncia no Ensino Superior
U Ensino

U Extenséo

U Gestéo académica

U Gestéo Institucional

U Mercado

U Pesquisa

U Planejamento Estratégico
U Politica Cultural

U Politica Demogréfica

Capacidade de analise
Comprometimento
Diplomacia nas relacoes.
Intuicao

Negociagéo

Raciocinio Logico

(I O I I I Wy

Relacionamento interpessoal
U Visdo de processos
O Visao sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacéo

U Determinacéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento de
pertenca para com a IES

U Trabalhar em grupo,

OUTROS OUTROS OUTROS

I TSP I OO L
L e, O s L s
I TSP I OO L
L e, O s O s
L e, O s L s
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IV - A COMUNICACAO COM A SOCIEDADE.

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Acontecimentos internos e externos
estratégicos da IES

U Ambiente  demografico, Social e
econdmico em que a IES esta inserida

U Cenarios

U Clientes

U Concorrentes

U Governo

U Negécio (setor/ramo de atividade)
U Stakeholders

U Tendéncias de
Consumidor

Coportamento  do

U Veiculos de comunicagéo

U Antropologia Cultural

U Antropologia Social

U Avaliacéo Institucional

U Estatistica

U Logistica

U Marketing e endomarketing
U Orgamento

U Planejamento Estratégico
U Politicas organizacionais
U Responsabilidade Social
U Sistema de comunicacéo e de informagdes.
U Sociologia,

U Tecnologia da Informagéo
U Tomada de Decisdo

U Ferramentas de Gerenciamento de
Projetos

U Ferramentas de  produtividade
(Processadores de Texto,
Planilhas eletrénicas e
ferramentas de apresentagao)

U Técnicas de comunicacdo interna
e externa

U Técnicas de divulgacéo,
propaganda e publicidade

U Utilizar sistemas de informacao

OUTROS OUTROS OUTROS

I PSP L e L e,
I TP I ST I
I TP I ST I
I TP I ST I S

281
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IV - A COMUNICACAO COM A SOCIEDADE.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL
ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Administracdo Universitaria
U Docéncia no Ensino Superior
U Ensino

U Extenséo

U Gestdo académica

U Gestéo Institucional

U Mercado

U Pesquisa

U Planejamento Estratégico

U Capacidade de analise

U Comprometimento

U Diplomacia nas relagdes.

U Habilidades de articulacéo politica.
U Intuicao

U Negociacao

U Raciocinio Légico

U Relacionamento interpessoal

U Visao de processos

U Visao sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacéo

U Determinagéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento
de pertenca para com a IES

U Trabalhar em grupo,

OUTROS OUTROS OUTROS

L s I TP L s
L s I TP L s
L s I TP L s
L e, L e L
L e, L e L
L e, L e L
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V — AS POLITICAS DE PESSOAL, AS CARREIRAS DO CORPO DOCENTE E DO CORPO TECNICO.

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Clima organizacional

U Condicdes de trabalho (instalacdes,
iluminagéo, etc.) ofertada aos docentes e
discentes pela IES e pelos concorrentes.

U Legislagao

U Necessidades de aperfeicoamento do
corpo docente e funcionarios

U Negécio (setor/ramo de atividade)

U Perfil que o mercado desejado de cada
curso

U Perfil que os docentes devem possuir para
atender a formacao do perfil do discente

(] Politica salarial e do nivel salarial da IES e
dos Concorrentes

U] Politicas Econémicas

U Capacidade de avaliar a qualidade
das publicagcbes e producgdes

U Capacidade em adequar o nivel de
titulacdo as exigéncias legais,
necessidades  operacionais e
financeiras da IES

O Impacto que o regime de trabalho
gera na formacao do discente

U Monitoragao do clima
organizacional e do nivel de
satisfacdo dos docentes e
discentes

U Nivel salarial da IES e compara-lo
com o mercado pertinente

U Ferramentas de Gerenciamento de

Projetos

U Ferramentas de produtividade
(Processadores de Texto, Planilhas
eletrénicas e ferramentas de
apresentacao)

U Indicadores de desempenho

U Pertinente a cargos e  salarios,
regulamentacdo de |IES quanto a
titulacao

U Regras e normas de publicacdes e
producdes,

U Sistemas informatizados de Gestéo
integrada de Subsistemas de RH

U Utilizar sistemas de informacéo

OUTROS OUTROS OUTROS
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V — AS POLITICAS DE PESSOAL, AS CARREIRAS DO CORPO DOCENTE E DO CORPO TECNICO.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Administracdo Universitaria

U Docéncia no Ensino Superior

U Ensino

U Extenséo

U Gestéo académica

U Gestéo Institucional

U Mercado

U Pesquisa

U Planejamento Estratégico

U Vivéncia nos subsistemas de RH

U Capacidade de anélise

U Comprometimento

Diplomacia nas relagoes.
Habilidades de articulacao politica
Intuicao

Negociacao

Raciocinio Logico

(I O I Iy

Relacionamento interpessoal
U Visdo de processos
U Vis&o sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacéo

U Determinacéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento
de pertenca para com a IES

U Trabalhar em grupo,

OUTROS OUTROS OUTROS
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VI — ORGANIZACAO E GESTAO DA INSTITUICAO

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Cenarios

U Clientes

U Concorrentes

U Estrutura de poder

U Governo

stakeholders

U Influencias  politicas  dos

externos e internos
U Legislagao
U Negécio (setor/ramo de atividade)
U Politica Cultural
U Politica Demogréfica
U Politicas Econémica
U Stakeholders

U Comunicacéo.

U Gestao administrativa,
U Gestao da informagéao.
U Gestdo de clientes,

U Gestao de Materiais
U Gestdo de processos
U Gestéo estratégica,
U Gestéo Financeira

U Gestao Humana

U Gestado Orcamentaria
U Lideranca

U Ferramentas de Gerenciamento de
Projetos

U Ferramentas de produtividade
(Processadores de Texto, Planilhas
eletrbnicas e  ferramentas de
apresentacao)

L Métodos e técnicas de administracéo
U Normas e regras da instituicdo
Q) Utilizar sistemas de informacéo

OUTROS OUTROS OUTROS

L e, L s L e,
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VI - ORGANIZACAO E GESTAO DA INSTITUICAO

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Administragdo Universitaria
U Docéncia no Ensino Superior
U Ensino

U Extensao

U Gestao académica

U Gestéo Institucional

U Mercado

U Pesquisa

U Planejamento Estratégico

U Capacidade de analise

U Comprometimento

U Diplomacia nas relagées.

U Intuicao

U Negociagao

U Raciocinio Légico

U Relacionamento interpessoal
U Visao de processos

U Visao sistémica

U Comunicacdo

U Criatividade

U Delegacdo

U Determinacéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento de
pertenca para com a IES

U Trabalhar em grupo,

OUTROS OUTROS OUTROS
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VIl - INFRA-ESTRUTURA FiSICA, RECURSOS DE INFORMACAO E COMUNICAGCAO.

- CONHECIMENTOS
CONHECIMENTOS DO AMBIENTE CONHECIMENTOS TEORICOS OPERACIONAIS
U Cenaérios U Biblioteconomia U Ferramentas de
Q Clientes 0 Comunicacio Gerenciamento de Projetos

U Concorrentes

U Estrutura de poder

U Governo

U Influencias politicas dos stakeholders externos e internos

U Engenharia/Arquitetura
U Gestao administrativa,

U Gestao da informagao.
U Gestao de clientes,

U Ferramentas de produtividade

(Processadores de Texto,
Planilhas eletrénicas e
ferramentas de
apresentacao)

U Normas técnicas, legislacdo e

a Infra-estrutura f[si_ca e logistica, equipamentos e | U Gestdo de Materiais instrugbes  pertinentes  a
inovacoes tecnoldgicas da IES e de seus concorrentes 0 Gestfo de processos dimensao

Q Inqyagoes Tecnolog.lcas existentes  no mercado, U Gestéo estratégica, O Utilizar sistemas de
utilizadas por outros tipos de Instituicdes (empresas, por o _ informacéo
exemplo) O Gestao Financeira

U Legislacao U Gestao Humana

U Negécio (setor/ramo de atividade) 0 Gestéo Orgamentaria

U Politica Cultural U Lideranca

Q Politica Demografica U Tecnologia da Informagao

OUTROS OUTROS OUTROS

L s N U UUTURRN O,
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VIl - INFRA-ESTRUTURA FiSICA, RECURSOS DE INFORMACAO E COMUNICACAO.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL
ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Administracdo Universitaria
U Docéncia no Ensino Superior
U Ensino

U Extenséo

U Gestdo académica

U Gestéo Institucional

U Mercado

U Pesquisa

U Planejamento Estratégico

U Capacidade de analise

U Comprometimento

U Diplomacia nas relagées.

U Intuicao

U Negociagao

U Raciocinio Légico

U Relacionamento interpessoal
U Visdo de processos

U Visao sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacao

U Determinacéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento de
pertenca para com a IES

U Trabalhar em grupo,

OUTROS OUTROS OUTROS
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VIl - PLANEJAMENTO E AVALIAGAO, DOS PROCESSOS, RESULTADOS E EFICACIA DA AUTO-AVALIACAO

INSTITUCIONAL.

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Clientes
U Governo
U Negécio (setor/ramo de atividade)

U Percepgdo da comunidade académica sobre
0 processo e resultados da Avaliacdo
Institucional

U Perfil do corpo docente e discente
U Politica Cultural
U Politica Demogréfica

U Analise e avaliacdo de diagnostico
organizacional

U Avaliacéo Institucional

U Financas e nogées de contabilidade
U Modelos de Gestao

U Planejamento Estratégico

U SINAES

U Tomada de Deciséo

U Ferramentas de Gerenciamento de
Projetos

U Ferramentas de Gest&o

U Ferramentas de  produtividade
(Processadores de Texto, Planilhas
eletrbnicas e ferramentas de
apresentacéo)

U Métodos de pesquisa e de estatistica

U Técnicas para coleta e analise de
dados

U Realidade, fragilidade, potencialidade, e U Utilizar sistemas de informacéo
competéncia internas da IES

OUTROS OUTROS OUTROS
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VIl - PLANEJAMENTO E AVALIAGCAO, DOS PROCESSOS, RESULTADOS E EFICACIA DA AUTO-AVALIACAO

INSTITUCIONAL.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Coleta, andlise e sistematizacdo de informagdes
pedagogicas;

U Docéncia no Ensino Superior
U Ensino, Pesquisa, Extensao
U Gestéo académica

U Gestéo Institucional

U Interpretacédo e andlise das concepgées, principios de
avaliagao e planejamento da IES;

(] Mercado

U Planejamento e organizacdo de procedimentos e
atividades;

U Planejamento Estratégico

U Sistematizacéo e sintese das informagdes, garantindo
coeréncia e coesao com os dados da IES.

U Capacidade de analise

U Comprometimento

U Diplomacia nas relagées.

U Intuicao

U Negociacao

U Raciocinio Légico

U Relacionamento interpessoal
U Visdo de processos

U Visao sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacao

U Determinacéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e
sentimento de pertenca
para com a IES

U Trabalhar em grupo,

OUTROS OUTROS OUTROS
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IX — POLITICAS DE ATENDIMENTO AOS ESTUDANTES

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Acompanhamento das necessidades do egresso.
U Cenarios

U Clientes

U Concorrentes

U Desempenho dos egressos

U Estrutura de poder

U Governo

U Legislagao

U Negécio (setor/ramo de atividade)
U Politica Cultural

U Politica Demogréfica

O Politicas Econdmica

U Praticas da concorréncia

U Stakeholders

U Administracdo de eventos
U Assisténcia Social

U Contabilidade e financas
U Fonoaudiolégico

U Pedagdgico

U Processos de inovacdo para
transformar necessidades de
egressos em solucdes

U Psicolégico
U Psicopedagégico

U Sistema de informagao
académica e administrativa

U Ferramentas de Gerenciamento de
Projetos

U Ferramentas de  produtividade
(Processadores de Texto, Planilhas
eletrébnicas e ferramentas de
apresentacéo)

O Legislacao,
internas

regras e instrugdes

U Utilizar sistemas de informacéo

OUTROS OUTROS OUTROS
s O e, e
s O e
OO O e, O
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IX — POLITICAS DE ATENDIMENTO AOS ESTUDANTES

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Administracdo Universitaria
U Docéncia no Ensino Superior
U Ensino

U Extensao

U Gestéo académica

U Gestéo Institucional

U Mercado

U Pesquisa

U Planejamento Estratégico

U Capacidade de analise

U Comprometimento

U Diplomacia nas relagées.

U Intuicao

U Negociacao

U Raciocinio Légico

U Relacionamento interpessoal
U Visao de processos

U Visao sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacéo

U Determinacéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento
de pertenca para com a IES

U Trabalhar em grupo,

OUTROS OUTROS OUTROS
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X - SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE

CONHECIMENTOS TEORICOS

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS

U Cenarios

U Clientes

U Comportamento das finangas da IES
U Concorrentes

U Estrutura de poder

U Estudos de projecdes de crescimento ou
desempenho da IES

U Fontes de recursos financeiros disponiveis
U Governo

U Legislagao

U Negécio (setor/ramo de atividade)

U Politica Demogréfica

U Politicas Econémica

U Stakeholders

U Administracéo estratégica
U Administragéo financeira

U Administracdo orcamentaria
U Matematica financeira

U Nogées de contabilidade

de

U Capacidade de analise financeira,

orcamentaria e contabil

U Ferramentas de Gerenciamento de
Projetos

U Ferramentas de produtividade
(Processadores de Texto, Planilhas
eletrénicas e ferramentas de

apresentacao)
U Técnicas de elaboracédo de orcamento
Q) Utilizar sistemas de informacéo

OUTROS OUTROS OUTROS

I TSP e, L s
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X - SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos)

ATRIBUTOS PESSOAIS

U Administracdo Universitaria
U Docéncia no Ensino Superior
U Ensino

U Extenséo

U Gestéo académica

U Gestéo Institucional

U Mercado

U Pesquisa

U Planejamento Estratégico

U Capacidade de analise

U Comprometimento

U Diplomacia nas relagées.

U Intuicao

U Negociacao

U Raciocinio Légico

U Relacionamento interpessoal
U Visdo de processos

U Visao sistémica

U Comunicacéo

U Criatividade

U Delegacdo

U Determinacéo

U Espirito empreendedor
U Lideranca

U Proatividade

U Responsabilidade e sentimento
de pertenca para com a IES

U Trabalhar em grupo,

OUTROS OUTROS OUTROS

I TSP I TS S I P
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ANEXO B - TABULACAO DE DADOS DOS QUESTIONARIOS

A AO E O PLANO DE D O O ONA
CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
Cenarios 83,33%
Clientes 50,00%
Legislacao 41,67%
Estrutura de poder 33,33%
Negadcio (setor/ramo de atividade) 33,33%
Politica Demografica 16,67%
Politicas Econémicas 16,67%
Concorrentes 8,33%
Politica Cultural 8,33%
Stakeholders 8,33%
Governo 0,00%
CONHECIMENTOS TEORICOS %
Planejamento Estratégico 75,00%
Processos pedagogicos 58,33%
Avaliagéo Institucional 41,67%
Projeto Pedagodgico Institucional 41,67%
Sistemas de Avaliacao 33,33%
Estrutura Organizacional 25,00%
Ambiente Externo 16,67%
Poder 8,33%
Tomada de Decisao 8,33%
Avaliacao de Desempenho 0,00%
Centralizacao/Descentralizacao 0,00%
Estatistica 0,00%
Planejamento Financeiro 0,00%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Metodologias sobre gestao estratégica 83,33%
Procedimentos Institucionais 66,67%
Metodologias de Pesquisa de Avaliacao 50,00%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 41,67%
Utilizar sistemas de informacgéao 383,33%
Ferramentas de produtividade 16,67%
Metodologias de orcamento 0,00%




| — A MISSAO E O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
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EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %

Administracao Universitaria 66,67%
Planejamento Estratégico 58,33%
Gestao Institucional 50,00%
Docéncia no Ensino Superior 41,67%
Gestdo académica 33,33%
Ensino 16,67%
Extensao 16,67%
Mercado 8,33%
Pesquisa 8,33%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %

Visao sistémica 83,33%
Capacidade de analise 75,00%
Comprometimento 41,67%
Visao de processos 33,33%
Relacionamento interpessoal 25,00%
Intuicao 16,67%
Negociacao 16,67%
Raciocinio Légico 8,33%
Diplomacia nas relacées 0,00%
ATRIBUTOS PESSOAIS %

Trabalhar em grupo 83,33%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 58,33%
Lideranca 50,00%
Comunicacao 25,00%
Criatividade 25,00%
Espirito empreendedor 25,00%
Proatividade 25,00%
Determinacéao 8,33%
Delegacao 0,00%
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Il — A POLITICA PARA O ENSINO, A PESQUISA, A POS-GRADUAGAO E EXTENSAO

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
Tepdéncias novas profissdes e novos perfis profissionais para profissoes ja 58 33%
existentes :
Problemas sociais locais e regionais para desenvolvimento de atividades de extensao. | 50,00%
Perfil do corpo docente e discente 41,67%
Tendéncias de novas modalidades e tecnologias utilizadas no ensino 41,67%
Estrutura e funcionamento do MEC / CEE/SC 25,00%
f’roblerpas sociai§, f:ulturais, tecnolégicos para desenvolvimento de novas teorias e 25 00%
inovacgoes tecnoldgicas ’
Exigépcias de mercado para determinadas especializacoes em determinadas areas de 16.67%
atuacao e/ou de conhecimento ’
Fontes de informacao interna e externa 8,33%
Problemas de mgrcado_ para desenvolvimento de solucdes direcionadas a este 8.33%
mercado (pesquisa aplicada). ’
Negoécio (setor/ramo de atividade 0,00%

CONHECIMENTOS TEORICOS %

Construcao e elaboracao de projetos pedagogicos 75,00%

Projeto Pedagogico Institucional 58,33%

Avaliacao Institucional 50,00%

Legislacado do Ensino superior 41,67%

Responsabilidade Social 25,00%

Estrutura Organizacional 16,67%

Sistemas de Avaliacao 16,67%

Métodos e Técnicas de Ensino 8,33%

Avaliacao de Desempenho 0,00%

Gestao de Projetos 0,00%

Terceiro Setor 0,00%

Tomada de Decisdo 0,00%

CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Técnicas de pesquisa para identificar perfil profissiografico, demandas, necessidades |66,67%
Métodos de elaboracdo de planos de acdo e de estabelecimento de estratégias. 58,33%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 33,33%
Tendéncias de novas técnicas de aprendizagem 33,33%
Utilizar sistemas de informacao 33,33%
Metodologias de coleta e analise de dados 25,00%
Metodologia de Pesquisa Cientifica 16,67%
Aplicacao procedimentos de analise uniu e multivariada de informacoes 8,33%
Ferramentas de produtividade 0,00%
Sistematizar clara e coerente os dados 0,00%
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Il — A POLITICA PARA O ENSINO, A PESQUISA, A POS-GRADUAGAO E EXTENSAO

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %

Gestao do Ensino, da Pesquisa, da Extensao e da Pos-graduacao 58,33%
Planejamento e organizacao de procedimentos e atividades 50,00%
Planejamento Estratégico 41,67%
Coleta, analise e sistematizacao de informac6es pedagogicas; 33,33%
Docéncia no Ensino Superior 33,33%
Interpretacao e analise das concepcoes, principios e diretrizes pedagogicas da IES 33,33%
Gestao académica 16,67%
Gestao Institucional 16,67%
Mercado 8,33%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %

Capacidade de analise 75,00%
Visao sistémica 50,00%
Comprometimento 41,67%
Visao de processos 41,67%
Relacionamento interpessoal 25,00%
Diplomacia nas relacées. 16,67%
Intuicao 16,67%
Negociacao 8,33%
Raciocinio Légico 8,33%
ATRIBUTOS PESSOAIS %

Trabalhar em grupo 66,67%
Comunicacao 41,67%
Lideranca 41,67%
Criatividade 33,33%
Proatividade 383,33%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 33,33%
Determinacao 25,00%
Espirito empreendedor 25,00%
Delegacao 0,00%
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Il — A RESPONSABILIDADE SOCIAL DA INSTITUICAO

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
Social e cultural do ambiente em que a IES est4 inserida 83,33%
_Compgténcia_s intern_as que ela possui para ser explorado na contribuicdo para a 58.33%
inclusao social e digital. ’
Realidade economica do ambiente em que a IES esta inserida 58,33%
Competénpias internas que ela’ possui para ser explorado na contribuicao para o 50.00%
desenvolvimento auto-sustentavel. ’
Orgaos governamentais de apoio a Projeto Sociais 41,67%
CONHECIMENTOS TEORICOS %
Responsabilidade Social 75,00%
Desenvolvimento sustentavel 50,00%
Politicas organizacionais 25,00%
Sociologia 25,00%
Antropologia Cultural 16,67%
Antropologia Social 16,67%
Avaliagao Institucional 16,67%
Estratégias 16,67%
Orcamento 16,67%
Planejamento Estratégico 16,67%
Tomada de Decisao 16,67%
Estatistica 0,00%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Normas institggionais que determina o campo de atuacao da IES no tocante a acées 100.00%
de responsabilidade social. ’
Utilizar sistemas de informacao 66,67%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 58,33%
Ferramentas de produtividade 41,67%
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Il — A RESPONSABILIDADE SOCIAL DA INSTITUICAO

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %
Gestao Institucional 50,00%
Planejamento Estratégico 41,67%
Administracao Universitaria 33,33%
Extensao 33,33%
Gestado académica 33,33%
Ensino 25,00%
Pesquisa 25,00%
Politica Cultural 25,00%
Docéncia no Ensino Superior 16,67%
Mercado 8,33%
Politica Demografica 0,00%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %
Capacidade de analise 66,67%
Comprometimento 58,33%
Visao de processos 41,67%
Visao sistémica 41,67%
Relacionamento interpessoal 33,33%
Negociacao 16,67%
Raciocinio Lagico 16,67%
Diplomacia nas relacées. 8,33%
Intuicédo 8,33%
ATRIBUTOS PESSOAIS %
Trabalhar em grupo 83,33%
Lideranca 58,33%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 50,00%
Espirito empreendedor 33,33%
Comunicacao 25,00%
Criatividade 16,67%
Proatividade 8,33%
Delegacéao 0,00%
Determinacao 0,00%
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IV — A COMUNICACAO COM A SOCIEDADE.

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
Acontecimentos internos e externos estratégicos da IES 75,00%
Ambiente demografico, Social e econdmico em que a IES esta inserida 66,67%
Veiculos de comunicacao 58,33%
Cenarios 33,33%
Clientes 16,67%
Negocio (setor/ramo de atividade) 16,67%
Tendéncias de Comportamento do Consumidor 16,67%
Stakeholders 8,33%
Concorrentes 0,00%
Governo 0,00%
CONHECIMENTOS TEORICOS %
Marketing e endomarketing 58,33%
Sistema de comunicacio e de informacoes 41,67%
Avaliagao Institucional 33,33%
Planejamento Estratégico 33,33%
Politicas organizacionais 25,00%
Responsabilidade Social 25,00%
Antropologia Social 16,67%
Tomada de Decisao 16,67%
Antropologia Cultural 8,33%
Orcamento 8,33%
Sociologia 8,33%
Estatistica 0,00%
Logistica 0,00%
Tecnologia da Informagao 0,00%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Técnicas de comunicacao interna e externa 100,00%
Técnicas de divulgacao, propaganda e publicidade 75,00%
Utilizar sistemas de informacao 58,33%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 33,33%
Ferramentas de produtividade 25,00%




IV — A COMUNICACAO COM A SOCIEDADE.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %

Gestao Institucional 66,67%
Administracao Universitaria 50,00%
Docéncia no Ensino Supetrior 41,67%
Mercado 41,67%
Planejamento Estratégico 41,67%
Extensao 16,67%
Gestdo académica 16,67%
Ensino 8,33%
Pesquisa 8,33%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %

Habilidades de articulacao politica 83,33%
Visdo sistémica 41,67%
Capacidade de analise 33,33%
Comprometimento 33,33%
Visao de processos 33,33%
Diplomacia nas relacdes 25,00%
Negociacao 25,00%
Intuicao 8,33%
Raciocinio Lagico 8,33%
Relacionamento interpessoal 0,00%
ATRIBUTOS PESSOAIS %

Comunicacao 66,67%
Lideranca 58,33%
Espirito empreendedor 41,67%
Trabalhar em grupo 41,67%
Criatividade 33,33%
Proatividade 25,00%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 25,00%
Delegacao 0,00%
Determinacao 0,00%
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TECNICO
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CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
Clima organizacional 83,33%
Necessidades de aperfeicoamento do corpo docente e funcionarios 66,67%
C_ondigées de trabalho (instalacoes, iluminacéo, etc.) ofertada aos docentes e 50.00%
discentes pela IES e pelos concorrentes. ’
Perfil que os docentes devem possuir para atender a formacao do perfil do discente | 50,00%
Politica salarial e do nivel salarial da IES e dos Concorrentes 25,00%
Legislagao 8,33%
Perfil que o mercado desejado de cada curso 8,33%
Politicas Econémicas 8,33%
Negocio (setor/ramo de atividade) 0,00%
CONHECIMENTOS TEORICOS %
M_onitoragéo do clima organizacional e do nivel de satisfacdo dos docentes e 83.33%
discentes ’
Capacifiade: em :cldequqr o nivel de titulacao as exigéncias legais, necessidades 75.00%
operacionais e financeiras da IES ’
Impacto que o regime de trabalho gera na formacao do discente 66,67%
Capacidade de avaliar a qualidade das publicacdes e producoes 33,33%
Nivel salarial da IES e compara-lo com o mercado pertinente 25,00%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Indicadores de desempenho 66,67%
Pertinente a cargos e salarios, regulamentacao de IES quanto a titulacao 66,67%
Sistemas informatizados de Gestao integrada de Subsistemas de RH 58,33%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 25,00%
Regras e normas de publicacoes e producoes, 25,00%
Ferramentas de produtividade 16,67%
Utilizar sistemas de informacao 16,67%
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V — AS POLITICAS DE PESSOAL, AS CARREIRAS DO CORPO DOCENTE E DO CORPO

TECNICO
EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %
Gestao Institucional 83,33%
Administracao Universitaria 66,67%
Docéncia no Ensino Supetrior 50,00%
Vivéncia nos subsistemas de RH 33,33%
Gestdo académica 25,00%
Ensino 8,33%
Extensao 8,33%
Mercado 8,33%
Pesquisa 8,33%
Planejamento Estratégico 8,33%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %
Viséao sistémica 50,00%
Capacidade de analise 41,67%
Comprometimento 41,67%
Habilidades de articulacao politica 41,67%
Relacionamento interpessoal 33,33%
Visao de processos 33,33%
Diplomacia nas relacées. 16,67%
Negociacao 16,67%
Intuicao 8,33%
Raciocinio Légico 0,00%
ATRIBUTOS PESSOAIS %
Comunicacao 58,33%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 58,33%
Trabalhar em grupo 50,00%
Lideranca 41,67%
Determinacao 25,00%
Espirito empreendedor 25,00%
Proatividade 25,00%
Criatividade 8,33%
Delegacao 0,00%
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CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
Cenarios 75,00%
Influencias politicas dos stakeholders externos e internos 58,33%
Estrutura de poder 41,67%
Legislacao 33,33%
Clientes 25,00%
Negdcio (setor/ramo de atividade) 16,67%
Concorrentes 8,33%
Politica Cultural 8,33%
Politica Demografica 8,33%
Politicas Econémica 8,33%
Governo 0,00%
Stakeholders 0,00%
CONHECIMENTOS TEORICOS %
Gestao administrativa 66,67%
Gestao Humana 58,33%
Gestao de processos 41,67%
Comunicacao 25,00%
Gestao estratégica 25,00%
Lideranca 25,00%
Gestéao de clientes 16,67%
Gestao Financeira 16,67%
Gestao Orcamentaria 16,67%
Gestao da informacao 0,00%
Gestao de Materiais 0,00%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Métodos e técnicas de administracao 91,67%
Normas e regras da instituicao 66,67%
Ferramentas de produtividade 41,67%
Utilizar sistemas de informagéao 41,67%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 25,00%
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EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %

Administracao Universitaria 66,67%
Planejamento Estratégico 50,00%
Gestao académica 41,67%
Gestao Institucional 41,67%
Docéncia no Ensino Superior 25,00%
Ensino 8,33%
Extensao 8,33%
Mercado 8,33%
Pesquisa 8,33%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %

Visao de processos 58,33%
Visao sistémica 58,33%
Capacidade de analise 50,00%
Comprometimento 50,00%
Diplomacia nas relacées. 25,00%
Negociacao 25,00%
Relacionamento interpessoal 16,67%
Raciocinio Légico 8,33%
Intuicao 0,00%
ATRIBUTOS PESSOAIS %

Lideranca 75,00%
Espirito empreendedor 41,67%
Trabalhar em grupo 41,67%
Comunicacao 33,33%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 33,33%
Determinacao 25,00%
Criatividade 16,67%
Delegacao 16,67%
Proatividade 16,67%
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VIl — INFRA-ESTRUTURA FiSICA, RECURSOS DE INFORMAGAO E COMUNICAGAO

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
InO\{ag.égs Tecnoldgicas existentes no mercado, utilizadas por outros tipos de 75.00%
Instituicoes (empresas, por exemplo) ’
Infra-estrutura fisica e logistica, equipamentos e inovagoes tecnolégicas da IES e de 50 00%
seus concorrentes ’
Cenarios 33,33%
Clientes 25,00%
Concorrentes 25,00%
Influencias politicas dos stakeholders externos e internos 16,67%
Legislacao 16,67%
Negocio (setor/ramo de atividade) 16,67%
Estrutura de poder 8,33%
Politica Cultural 8,33%
Politica Demografica 8,33%
Governo 0,00%
CONHECIMENTOS TEORICOS %
Gestao administrativa 58,33%
Comunicac¢éao 25,00%
Gestao da informacao 25,00%
Gestao de processos 25,00%
Gestdao Humana 25,00%
Gestao Orcamentaria 25,00%
Tecnologia da Informacéao 25,00%
Gestao de Materiais 16,67%
Gestao estratégica 16,67%
Lideranca 16,67%
Gestao de clientes 8,33%
Gestao Financeira 8,33%
Biblioteconomia 0,00%
Engenharia/Arquitetura 0,00%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Normas técnicas, legislacao e instrucoes pertinentes a dimensao 83,33%
Utilizar sistemas de informagéao 75,00%
Ferramentas de produtividade 58,33%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 50,00%
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EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %

Administracao Universitaria 75,00%
Planejamento Estratégico 66,67%
Gestao Institucional 50,00%
Docéncia no Ensino Superior 25,00%
Ensino 16,67%
Gestao académica 16,67%
Mercado 16,67%
Pesquisa 16,67%
Extensao 8,33%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %

Capacidade de analise 58,33%
Comprometimento 58,33%
Viséao sistémica 58,33%
Diplomacia nas relacées. 25,00%
Visao de processos 25,00%
Negociacao 16,67%
Raciocinio Légico 16,67%
Relacionamento interpessoal 16,67%
Intuicao 8,33%
ATRIBUTOS PESSOAIS %

Trabalhar em grupo 58,33%
Lideranca 50,00%
Comunicacao 41,67%
Proatividade 41,67%
Criatividade 25,00%
Espirito empreendedor 25,00%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 25,00%
Delegacéao 16,67%
Determinacao 16,67%
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VIII - PLANEJAMENTO E AVALIAGAO, DOS PROCESSOS, RESULTADOS E EFICACIA DA

AUTO-AVALIAGCAO INSTITUCIONAL

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
Pergepgéo da comunidade académica sobre o processo e resultados da Avaliacao 91.67%
Institucional ’
Realidade, fragilidade, potencialidade, e competéncia internas da IES 91,67%
Perfil do corpo docente e discente 58,33%
Negocio (setor/ramo de atividade) 25,00%
Clientes 8,33%
Politica Cultural 8,33%
Governo 0,00%
Politica Demografica 0,00%
CONHECIMENTOS TEORICOS %
Analise e avaliacao de diagnostico organizacional 75,00%
SINAES 75,00%
Avaliagao Institucional 66,67%
Planejamento Estratégico 41,67%
Modelos de Gestao 33,33%
Financas e no¢cé6es de contabilidade 0,00%
Tomada de Decisao 0,00%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Técnicas para coleta e analise de dados 83,33%
Métodos de pesquisa e de estatistica 58,33%
Ferramentas de Gestao 50,00%
Ferramentas de produtividade 41,67%
Utilizar sistemas de informacao 41,67%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 25,00%
EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %
Interpretacao e analise das concepcoes, principios de avaliacao e planejamento dalES | 91,67%
gis:ggatizagéo e sintese das informacées, garantindo coeréncia e coesdao com os dados 66.67%
Planejamento e organizacao de procedimentos e atividades 50,00%
Coleta, analise e sistematizacado de informacoes pedagdégicas 41,67%
Gestado académica 25,00%
Docéncia no Ensino Superior 8,33%
Ensino, Pesquisa, Extensao 8,33%
Gestao Institucional 0,00%
Mercado 0,00%
Planejamento Estratégico 0,00%
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VIII - PLANEJAMENTO E AVALIACAO, DOS PROCESSOS, RESULTADOS E EFICACIA DA

AUTO-AVALIAGAO INSTITUCIONAL

ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %

Capacidade de analise 91,67%
Visao de processos 66,67%
Comprometimento 50,00%
Visao sistémica 50,00%
Raciocinio Lagico 25,00%
Diplomacia nas relacées. 0,00%
Intuicédo 0,00%
Negociacao 0,00%
Relacionamento interpessoal 0,00%
ATRIBUTOS PESSOAIS %

Trabalhar em grupo 66,67%
Comunicacao 50,00%
Lideranca 50,00%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 41,67%
Determinacao 33,33%
Criatividade 25,00%
Espirito empreendedor 16,67%
Delegacéao 8,33%
Proatividade 8,33%
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IX — POLITICAS DE ATENDIMENTO AOS ESTUDANTES

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %
Acompanhamento das necessidades do egresso 91,67%
Desempenho dos egressos 75,00%
Cenarios 66,67%
Clientes 33,33%
Politica Cultural 8,33%
Politica Demografica 8,33%
Praticas da concorréncia 8,33%
Concorrentes 0,00%
Estrutura de poder 0,00%
Governo 0,00%
Legislacao 0,00%
Negdcio (setor/ramo de atividade) 0,00%
Politicas Econémica 0,00%
Stakeholders 0,00%
CONHECIMENTOS TEORICOS %
Processos de inovacao para transformar necessidades de egressos em solucoées | 91,67%
Sistema de informacao académica e administrativa 83,33%
Pedagogico 41,67%
Administracao de eventos 33,33%
Psicopedagdgico 25,00%
Assisténcia Social 0,00%
Contabilidade e financas 0,00%
Fonoaudiolégico 0,00%
Psicoldgico 0,00%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %
Legislacao, regras e instrucoes internas 100,00%
Utilizar sistemas de informacao 75,00%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 58,33%
Ferramentas de produtividade 33,33%
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IX — POLITICAS DE ATENDIMENTO AOS ESTUDANTES

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %

Gestao académica 66,67%
Administracao Universitaria 58,33%
Mercado 41,67%
Planejamento Estratégico 41,67%
Gestao Institucional 33,33%
Docéncia no Ensino Superior 25,00%
Ensino 16,67%
Extensao 8,33%
Pesquisa 8,33%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %

Comprometimento 41,67%
Diplomacia nas relacées 41,67%
Relacionamento interpessoal 41,67%
Visao sistémica 41,67%
Capacidade de analise 33,33%
Negociacao 33,33%
Visao de processos 25,00%
Intuicao 8,33%
Raciocinio Légico 0,00%
ATRIBUTOS PESSOAIS %

Comunicacao 58,33%
Lideranca 50,00%
Trabalhar em grupo, 50,00%
Proatividade 41,67%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 41,67%
Espirito empreendedor 16,67%
Criatividade 8,33%
Determinacao 8,33%
Delegacao 0,00%




X — SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

CONHECIMENTOS DO AMBIENTE %

Estudos de projecoes de crescimento ou de desempenho da IES 66,67%
Comportamento das financas da IES 58,33%
Fontes de recursos financeiros disponiveis 50,00%
Cenarios 33,33%
Politicas Econémica 25,00%
Concorrentes 16,67%
Negadcio (setor/ramo de atividade) 8,33%
Clientes 0,00%
Estrutura de poder 0,00%
Governo 0,00%
Legislacao 0,00%
Politica Demografica 0,00%
Stakeholders 0,00%
CONHECIMENTOS TEORICOS %

Administracdo orcamentaria 91,67%
Administragao financeira 83,33%
Administracao estratégica 58,33%
Nocoes de contabilidade 33,33%
Matematica financeira 8,33%
CONHECIMENTOS OPERACIONAIS %

Capacidade de analise financeira, orcamentaria e contabil 83,33%
Técnicas de elaboracao de orcamento 75,00%
Utilizar sistemas de informacao 58,33%
Ferramentas de Gerenciamento de Projetos 33,33%
Ferramentas de produtividade 25,00%
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X —SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

EXPERIENCIA PROFISSIONAL ASSOCIADA %

Administracao Universitaria 83,33%
Gestao Institucional 75,00%
Planejamento Estratégico 66,67%
Mercado 33,33%
Gestao académica 16,67%
Extensao 8,33%
Docéncia no Ensino Superior 0,00%
Ensino 0,00%
Pesquisa 0,00%
ATRIBUTOS PROFISSIONAIS (Tacitos) %

Capacidade de analise 66,67%
Visao sistémica 66,67%
Visao de processos 50,00%
Negociacao 41,67%
Comprometimento 33,33%
Raciocinio Ldgico 25,00%
Diplomacia nas relacées 0,00%
Intuicao 0,00%
Relacionamento interpessoal 0,00%
ATRIBUTOS PESSOAIS %

Trabalhar em grupo 58,33%
Lideranca 50,00%
Responsabilidade e sentimento de pertenca para com a IES 50,00%
Comunicacao 33,33%
Determinacao 33,33%
Espirito empreendedor 25,00%
Proatividade 25,00%
Criatividade 8,33%
Delegacao 8,33%




