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A Vida é agora!

A gente se acostuma a medir a vida em dias, meses, anos...
Mas, sera que € mesmo o tempo que mede a nossa vida?
Ou a gente devia contar a vida pelo numero de sorrisos?

De abracos? De conquistas? Amores?
E, por que nédo fracassos também?
Por que ao invés de dizer tenho tantos anos,
a gente nao diz: tenho trés amigos, oito paixdes, quatro tristezas,
trés grandes amores e dezenas de prazeres?
A gente vai vivendo e, as vezes, esquece gque a vida
nao é o tempo que a gente passa nela.
Mas, o0 que a gente faz e sente enquanto o tempo vai passando.
Dizem que a vida é curta, mas isso ndo é verdade.

A vida € longa pra quem consegue viver pequenas felicidades.
E, essa tal felicidade vive ai disfar¢cada, como um crianga traquina
brincando de esconde-esconde.

Infelizmente, as vezes ndo percebemos isso.

E passamos a nossa existéncia colecionando naos.

A viagem que néo fizemos;

O presente que ndo demos;

A festa a qual ndo fomos.

A vida € mais emocionante quando se € ator e ndo espectador.
Quando se € piloto e ndo passageiro; passaro e nao paisagem.
Como ela é feita de instantes, ndo pode e ndo deve ser medida
em dias ou meses mas, em minutos e segundos.

Autor desconhecido



RESUMO

O contexto da evolugdo tecnolégica tem provocado significativas
transformacdes na sociedade, quer sejam mudancas sociais, culturais,
econOmicas ou politicas. Como néo poderia deixar de ser, a educacdo coloca-se
como parte dessas transformacgdes. Os Cursos Superiores de Tecnologia — CSTs
— experimentaram uma expansdo nos ultimos quatro anos, que consolidou e
modificou o contexto educacional brasileiro. Na ponta dessa construcdo, estdo os
Centros Federais de Educacdo Tecnolégica — CEFETs — antigas Escolas
Técnicas Federais — ETFs e as instituicdes de Ensino Superior que buscam
construir um modelo educacional diferenciado — modelo baseado na elaboracéo
do curriculo por Competéncias e Habilidades.

As instituicbes de Ensino que fizeram a opcéo de implantar os CSTs tém que
se mostrar diferentes na sua forma de gestdo, pois esses cursos apresentam-se
como uma proposta transformadora e, principalmente, nova no mercado
educacional brasileiro. A instituicdo de ensino, ao fazer essa opg¢ao deve, com
certeza, aplicar novos conceitos e ferramentas de gestdo para se articular a esse
contexto. Além disso, 0 ensino superior brasileiro passa por um momento de
reformas que propde consolidar uma politica educacional para o segmento. Dentre
essas reformas, estd o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior —
SINAES - criado para avaliar o ensino superior brasileiro em trés dimensdes:
Avaliacdo de Cursos, Avaliaco Institucional e Avaliacdo de Alunos.

O presente trabalho propds construir um modelo de avaliacdo da gestédo
institucional, utilizando os Critérios de Exceléncia da Qualidade, com o objetivo de
transpor um referencial de avaliagdo bastante reconhecido e referendado na area
empresarial para a area educacional. Para verificar a sua aplicabilidade o modelo
foi validado em uma instituicdo educacional publica que tem foco nos Cursos
Superiores de Tecnologia, o Centro Federal de Educagédo Tecnologica de Santa
Catarina — CEFET/SC.

Palavras-chave: Avaliacdo. Gestao, Curso Superior de Tecnologia, Qualidade.



ABSTRACT

The context of the technological evolution has provoked significant changes in the
society, as much as political, economic, cultural and social changes. As expected,
education is part of those changes. The Technological Graduate Courses — CST —
experienced an expansion in the last four years, which consolidated and modified
the Brazilian educational context. On top of that construction are the Federal
Centers of Technological Education — CEFETs — old Federal Technical Schools —
ETFs and the institutions of Upper Education that are building a different
educational model — based in the construction of the curriculum by Competences
and Abilities.

The institutions of Education that opted for implanting the CST have to show
peculiar forms of management, because these courses are presented like a
transforming proposal, and mainly new, in the Brazilian educational market. When
this choice is made, the institution of education has to apply news concepts and
tools of management for it to be adapted to this concept. Beyond that, the Brazilian
upper education system goes through changes that are going to consolidate an
educational politics for the segment. Among those, is the National System of
Evaluation of the Upper Education — SINAES - created for evaluate the Brazilian
upper education system in three dimensions: Evaluation of Courses, Evaluation of
the Institutions and Evaluation of the Students.

These theses objective is to build a model for the evaluation of the management of
the institutions, using the Criteria of Excellence of the Quality, with the purpose of
transposing a referential evaluation well recognized in the education market. To
verify its application, the model will be tested in a public educational institution that
focuses the Upper Courses of Technology.

Key Words: Evaluation, Management, Technological Graduate Courses, Quality.
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1 INTRODUCAO

“A inovacdo educativa, como em qualquer atividade laborativa e
humana esta cheia de contradi¢bes, dilemas e antinomias. Sempre
nos vemos diante de conceitos contrapostos: liberdade e
igualdade; certeza e incerteza; realidade e utopia; autonomia e
controle; risco e seguranca; individualidade e coletividade, entre
muitos outros. Essa estrutura antinbmica ndo constitui em absoluto
um obstaculo e um freio a inovacdo, muito pelo contrario: sua
abordagem obriga a reflexdo, sobretudo quando ocorre na vida
escolar e alimenta e dinamiza qualquer processo inovador.”
Carbonell, 2002
1.1 Contextualizacéo
A evolucdo da tecnologia tem provocado mudancas sociais, econdmicas,
culturais e politicas que se fazem sentir em todos os setores da sociedade,
alterando, inclusive, formas de se relacionar social e culturalmente e de atuar
profissionalmente. Como n&o poderia deixar de ser, a Educacgéo sente os reflexos
dessas transformacdes e passa por experiéncias dantes nunca vivenciadas. No
Brasil, vive-se momento de discussdes para a Reforma da Educacdo Superior e
se estd, assim, a procura de um caminho para o Ensino Superior Brasileiro. A
Educacéo Profissional, inserida nesse contexto, passa, desde a década passada,
por uma reforma que consolida algumas questdes fundamentais para o mercado
de trabalho e para o setor educacional brasileiros.
Os Cursos Superiores de Tecnologia — CSTs — experimentaram uma expansao
nos ultimos quatro anos que consolidou e modificou o contexto educacional

brasileiro. Os Centros Federais de Educacgéo Tecnolégica — CEFETs — a partir da

transformacdo em instituicbes de ensino superior buscam construir um modelo
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educacional baseado na construcéo do curriculo por Competéncias e Habilidades.
A elaboracao do curriculo desses cursos busca inspiragdo no mercado de trabalho
qgue quer profissionais em condicbes de articular teoria e pratica. Os Cursos
Superiores de Tecnologia que se expandiram, também, com o advento da
Reforma da Educacdo Profissional, tornaram-se uma opc¢éo importante no
mercado profissional brasileiro. A necessidade de qualificagcdo é premente e a
dindmica das profissdes faz com que esses cursos sejam uma opg¢ao importante
para as pessoas avidas por aprender e se qualificar.

As instituicdes de Ensino que fizeram a op¢ao de implantar os CSTs devem se
mostrar diferentes na sua forma de gestdo, pois os CSTs apresentam-se como
uma proposta transformadora e, principalmente, nova no mercado educacional
brasileiro. Assim, a instituicdo de ensino que fez essa opcdo deve, com certeza,
aplicar novos conceitos e ferramentas de gestdo, uma gestdo educacional que
coloca a instituicdo préxima das necessidades do mercado de trabalho. Uma
questdo importante diz respeito ao curriculo dos CSTs e a forma como a
concepcao dos cursos articula-se com a gestdo institucional. Na verdade, a
concepcdo desses cursos, a partir da Reforma da Educacgdo Profissional
Brasileira, é que apresentou a novidade, pois 0s cursos remontam aos anos 60 no
Brasil, mesmo que com alguns equivocos e dificuldades.

Os Cursos Superiores de Tecnologia séo cursos de Graduacédo, enquadrados

no Inciso 1l do artigo 44 da LDB, com Diretrizes Curriculares Nacionais definidas
pelo Conselho Nacional de Educacédo (Resolucdo CNE/CP 3, de 18.12.02), com
foco no dominio e na aplicacdo de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos em

areas especificas de conhecimento, relacionado a uma ou mais areas
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profissionais. Tém por finalidade o desenvolvimento de competéncias que
possibilitam tanto a utilizacdo e aplicacdo da tecnologia e o desenvolvimento de
novas aplicacbes ou adaptacbes em situagdes profissionais, quanto a
compreensdo das implicagbes decorrentes de suas relagbes com 0 processo
produtivo, a pessoa humana e a sociedade.

Todo e qualquer profissional necessita, hoje, cada vez mais, de respostas
rapidas e competentes no desempenho da profissdo. Para desenvolver
competéncias, segundo Perrenoud (1998) “é preciso trabalhar por problemas e por
projetos, propor tarefas complexas que incitem os alunos a mobilizar seus
conhecimentos e, em certa medida, completa -los. Os professores devem parar de
pensar que dar o curso € o cerne da profissdo.”Ensinar deveria consistir em
conceber, encaixar e regular situacdes de aprendizagem. E é essa concepcdo que
esta profundamente relacionada aos curriculos dos cursos de tecnologia, ou seja,
todo o conhecimento é importante, mas mais importante € saber o que fazer com
ele, de que modo mobiliza-lo na busca do exercicio profissional.

A escola sempre se preocupou em “dar” uma formacao académica primorosa,
desvinculando completamente o saber do fazer, como se isso fosse menos nobre.
A proposta de trabalhar com uma formacdo consistente, mas prética, faz a
diferenca na formacao, pois enquanto o aluno do bacharelado vai ter contato com

as situacdes praticas somente apds o curso, o aluno de tecnologia vai ter a sua

formacgéo construida dessa forma. Nao se propde aqui dizer qual € melhor ou pior,
mas que elas se prestam a situacOes diferentes e, principalmente, a atuacgodes
diferenciadas. Isso deve ficar claro, pois existe, ainda, alguma incompreensao em

relacdo a esse profissional. Ha que se dizer, também, que a formacao tradicional
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refor¢ca a aprendizagem desvinculada da pratica e, mais ainda, remete-se a uma
tarefa ardua, como se ndo houvesse aprendizado sem sofrimento. Isso esta
relacionado ao trabalho sem prazer desconectado da vida e da satisfacdo em
desenvolver uma proposta ou um projeto profissional que desafie e incite. O poeta
Carlos Drummond de Andrade que tdo bem escreveu sobre temas cotidianos faz

uma citagcdo muito expressiva em relacdo ao assunto:

Alguma coisa que ‘bolasse’ nesse sentido, no campo da educacao,
valeria como corretivo prévio de aridez com que se costumam
transcorrer os destinos profissionais, murados na especializacdo, na

ignorancia do prazer estético, na tristeza de encarar a vida como dever

pontilhado de tédio... DRUMMOND.

E esse desafio educacional para o século 21, aprender, com autonomia, e
aprender para aplicar na vida tanto profissional como pessoal, utilizando a
tecnologia como ferramenta associada a beleza, a criacao e a praticidade da vida.
E, nesse contexto, destaca-se a importancia de se avaliar a gestdo de instituicdes
educacionais, questdo muito valorizada, porém pouco efetivada no meio

educacional, nos dultimos anos. Essa avaliacdo deve se propor a provocar

reflexdes, avangos e mudancas nesse processo, utilizando modelos de avaliagcao

para melhorar os processos de gestao educacional.

1.2 Problema
Na contextualizagdo do tema, foi ressaltado de que forma as
transformacdes no contexto do ensino superior tém afetado as Instituicbes que

trabalham com CSTs e como a gestdo interfere na consolidacdo desses cursos.
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De um modo geral, a gestao de instituicbes educacionais, principalmente as
publicas, ndo utiliza ferramentas de avaliagdo da gestdo. Com a implantacédo do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior — SINAES, que introduziu
no contexto de avaliagcdo uma nova perspectiva — Avaliacdo Institucional — as
instituicbes devem elaborar instrumentos de avaliagdo que serdo analisados e
avaliados pelo MEC, a partir da efetivagdo de uma Comisséo Prépria de Avaliagdo
— CPA. A questéo identificada como tema central desse estudo é: sera possivel, a
criagdo e validagdo de um modelo que avalie a gestdo de uma instituicdo publica
de cursos superiores de tecnologia, baseado em critérios de exceléncia da
qualidade? Assim, ao se auto-avaliar a instituicdo pode se perceber, ndo s6 na
concepcao pedagodgica dos cursos, como também na forma de gestdo, para se
consolidar e se expandir. Propbe-se, assim, para colaborar na solugdo do
problema, construir um modelo focado em um tipo de instituicdo que avalie a

gestao e seja considerado como instrumento de auto-avaliacdo institucional.

1.3 Justificativa e Importancia

O presente trabalho propde utilizar Critérios de Exceléncia da Qualidade com o
objetivo de se transpor um referencial de avaliacdo bastante reconhecido e
referendado na area empresarial para a area educacional, na construgdo de um

modelo de avaliacdo e no acompanhamento do seu desempenho na avaliacao de

gestdo de instituicdes educacionais. A partir da contextualizacdo das instituicbes
gue atuam com Cursos Superiores de Tecnologia propde-se avaliar a gestao
dessas instituicbes. Os CSTs sdo cursos concebidos sob a otica das

competéncias e sua insercdo no cenario educacional referenda essa construcao.
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O modelo deve considerar, na avaliagdo da gestéo, até que ponto a concepc¢ao de
curriculo interfere na forma de gerenciamento e de que forma a gestdo pode
influenciar a efetivagdo dos cursos. Ao se utilizar uma ferramenta de qualidade no
meio educacional pretende-se inserir parametros ja testados no contexto

empresarial. Segundo Alarcon (2005):

La exigencia de contar con una educacion de mayor calidad es una
demanda de la sociedad actual, un imperativo del exigente mundo en
gque estamos inmersos, el cual ha creado la urgente necesidad de que el
trabajo del hombre sea mucho mas eficiente, para lo cual se requiere de

mayor preparacion.

Assim, os conceitos e ferramentas de qualidade utilizados para melhorar os
processos de gestdo podem ser transpostos para uma instituicdo educacional a
partir do estudo da instituicdo e dos prémios existentes, com a reelaboragdo dos
critérios em outro contexto. Varios prémios de renome internacional utilizam
critérios de exceléncia. No Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ,
implantado em 1991, é a versao brasileira do prémio norte-americano Malcolm
Baldrige Award que, por sua vez, estd baseado no Prémio Deming usado no
Japao a partir de 1951. Na Europa, o European Foundation for Quality
Management — EFQM, foi implantado a partir de 1987 e utiliza também critérios de
exceléncia.

Para verificar a aplicabilidade, do modelo construido baseado nesses critérios,
a validacdo sera feita em uma instituicdo educacional e aplicada, na forma de
auto-avaliacdo, procurando seguir padrdoes e conceitos de qualidade. Com esse
trabalho, pretende-se analisar, ainda, o contexto das transformacdes que o0s

Cursos Superiores de Tecnologia provocaram no meio educacional e de que
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forma uma instituicdo de ensino da area tecnoldgica pratica sua gestdo nesse
processo. Para além disso e, principalmente, busca-se elaborar instrumentos que
possam ser utilizados pela instituicdo nos seus sistemas de avaliacdo que devem

ser construidos na Comisséo Prépria de Avaliacdo — CPA.

1.3.1 Originalidade/Ineditismo

O trabalho proposto é original, na medida em que propde, num primeiro
momento, a analisar os fundamentos tedricos e praticos de maneira coerente,
clara e objetiva na construcdo de um modelo que avalie a gestdo de uma
instituicdo de ensino superior com foco em CSTs. Em um segundo momento, ao
desenvolver o modelo, além de contribuir na melhoria da gestéo institucional, a
contextualizacé@o do trabalho é original, pois os modelos ja propostos ou ndo estéo
focados nesse tipo de instituicdo ou avaliam os cursos em si e ndo a gestao.

Assim, a originalidade estd, principalmente, em articular os temas, tendo em
vista ja existiem trabalhos que tratam da avaliacdo da gestdo, sem considerar a
guestdo pedagogica envolvida e trabalhos que tratam das questdes pedagdgicas,
sem considerar a gestdo educacional. As etapas desse estudo estdo articuladas,
partindo da fundamentacdo tedrica, que aborda os Cursos Superiores de
Tecnologia, Gestdo de IES, Qualidade e Avaliacdo, até a constru¢cdo do modelo de

avaliacéo, conforme a figura a seguir:
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THdARTICULACAO DOS TEMAS

MODELO _
DE AVALIAGAO

Fig. 1: Articulacdo dos temas

A presente pesquisa envolve os campos do saber da Educacéo,
Administracdo e Producdo, por isso ela foi desenvolvida na Engenharia de
Producdo. O contexto aqui colocado permitird que instituicdes de ensino superior
publicas, que desenvolvam os CSTs, possam avaliar em que medida a concepgéo
dos cursos influencia a sua forma de gestao e, assim, melhora-la nos pontos que
dificultam a consolidagédo dos seus cursos.

Também, com a nova legislacdo proposta pelo Sistema Nacional de Avaliacdo
do Ensino Superior — SINAES - estdo sendo implantados mecanismos de
avaliacdo institucional que nao eram considerados no modelo anterior. A
dimensé&o de avaliagdo institucional obriga todas as instituicdes de ensino superior
a constituirem uma comissdo, chamada Comissdo Propria de Avaliacdo — CPA,
que vai implantar e gerenciar um sistema de auto-avaliagdo institucional. A
proposta desse trabalho € que o modelo criado possa ser um dos instrumentos de

aplicacdo da CPA. Assim, a validacdo do modelo sera na forma de auto-avaliacéo,
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qgue é parte integrante de uma proposta de avaliagdo emancipatéria, tema a ser
abordado no decorrer do trabalho.

A proposta de trabalhar com uma ferramenta de Qualidade no setor
educacional ndo é nova, poréem a elaboracdo de um modelo construido utilizando
os Qritérios de Exceléncia da Qualidade usados em prémios de qualidade na
avaliacdo da Gestdo de uma instituicAo educacional de cursos superiores de
tecnologia apresenta originalidade pela criacdo da ferramenta usada que sera
elaborada levando em consideracdo as variaveis tanto educacionais, como de
gestdo. Os Modelos de Exceléncia tanto o PNQ, como os prémios internacionais
repercutem no contexto empresarial mundial de forma impactante, por isso
acredita-se que uma instituicdo de ensino superior ao ser avaliada dessa forma
possa ser uma instituicdo de referéncia na gestdo educacional. O modelo PNQ ja
foi objeto de estudo da aplicabilidade do modelo na avaliacdo em alguns trabalhos
que serdo considerados e referendados neste estudo, porém com enfoque
diferente da proposta apresentada aqui. Da mesma forma, os CSTs ja foram
objeto de estudos de sistemas e modelos de avaliacdo, mas ndo com enfoque na

gestdo institucional.

1.4 Objetivos do trabalho
1.4.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é o desenvolvimento de um modelo de
avaliacdo de gestdo para instituicbes de cursos superiores de tecnologia,

utilizando critérios de exceléncia de Prémios de Qualidade.



26

1.4.2 Objetivos Especificos
- Apresentar as principais transformacdes do contexto do ensino superior no

Brasil associadas ao desenvolvimento dos CSTs, evidenciando de que

maneira elas podem se refletir na concepcdo de cursos de graduagdo de

tecnologia.

- Discorrer sobre as caracteristcas de um CST e compara-las aos
bacharelados, em relacdo a curriculo e a concepcéo e qual o impacto disso no
gerenciamento de uma instituicdo de ensino.

- Apresentar as principais formas de gestdo de instituicbes educacionais e de
gue forma a concepgdo dos cursos modifica essas formas de gestdo e os
diferenciais em relacdo aos tipos de cursos ofertados.

- Listar os conceitos e definicbes de qualidade comparando caracteristicas e
critérios de cada um e de que forma sao utilizados em varios contextos.

- Validar o modelo de avaliagdo baseado nos Critérios de Exceléncia de
prémios de qualidade em uma Instituicdo de Cursos Superiores de Tecnologia,
considerando as especificidades dos cursos.

Como eixo transversal ao trabalho tém-se as perspectivas que apresentadas
aos cursos a partir do debate e das propostas da Reforma da Educacéo Superior,
da aceitacdo deles no mercado de trabalho como curriculo inovador e a
concepcdo de gestdo articulada a essas transformacfes. Também é tema que
permeia o trabalho as perspectivas da avaliacdo e a auto-avaliagdo da gestao de

instituicdes de ensino com o uso das ferramentas da qualidade.
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1.5 Limitacdes do Estudo

A avaliagdo da gestdo em instituices de cursos superiores de tecnologia é
o enfoque do trabalho. A necessidade da implantacdo de modelos de auto-
avaliacdo impulsiona o estudo e remete ao contexto das instituicdes. Sabe-se,
ainda, que a simples transposicdo de um modelo utilizado em um contexto
empresarial ndo iria refletir a real situacdo da gestdo institucional, por isso o
estudo das ferramentas e modelos existentes associados ao perfil institucional
pode dar os fundamentos importantes na construcdo e validacdo do modelo.
Sabe-se, porém, que a limitacdo do trabalho estd na visdo interna da avaliacao.
Para se ter uma avaliacdo da instituicho como um todo seria necessario também
validar o modelo por uma comissédo externa, 0 que no momento ndo € possivel

realizar, em funcdo da necessidade de capacitar pessoas para esse fim.

1.6 Estruturado Trabalho

O trabalho aqui apresentado esta estruturado em oito capitulos, em uma forma
sequencial e légica, foi feita uma andlise do contexto atual, histérico e a
concepcao dos Cursos Superiores de Tecnologia, a Gestdo de instituicdes de
Educacédo Superior; foram apresentados, o historico e o contexto dos Prémios de
Qualidade — e a partir dos critérios de exceléncia apresentados, foi construido um
modelo de avaliacdo de Gestdo de instituicdo de ensino superior com foco nos
Cursos Superiores de Tecnologia, com a validagcdo do modelo.

O presente estudo possui um foco central bem determinado e definido, qual
seja: a construcdo de modelo de avaliacdo da gestdo de instituicdo de cursos

superiores de tecnologia, utilizando critérios de exceléncia da qualidade. E ainda,
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a validacdo do modelo como desenvolvimento do estudo. Assim, esse contexto de
estudo, construcdo e validacdo esta presente muito fortemente em todos os
capitulos.

No primeiro capitulo, apresentado como Introducéo, é feita a Contextualizagédo
do tema, ressaltando em que contexto educacional foi realizado o estudo. A seguir
€ apresentado o problema que se propde solucionar com a criacédo e validacao do
modelo. Na Justificativa e Importancia do trabalho sdo ressaltadas as
necessidades de se proporem modelos de avaliagdo de gestdo educacionais e
porque os critérios de qualidade foram utilizados, apresentando a seguir a
originalidade/ineditismo do trabalho. Os objetivos séo listados, tanto geral, como
especifico, complementando com as limitagdes do estudo.

No segundo capitulo, inicia-se fundamentacao teorica do trabalho, discorrendo
sobre a concepcéo, base legal dos Cursos Superiores de Tecnologia e de que
forma a Reforma do Ensino Superior e a concepcao de curriculo impacta as
instituicdes que desenvolvem esses cursos.

Continua-se com as fundamentacbes teoricas do trabalho, abordando-se no
terceiro capitulo, a Gestdo de instituicbes de ensino superior, tratando dos
conceitos de gestao e avaliacdo, modelos de avaliacédo e ferramentas utilizadas e
desenvolvidas em outros trabalhos e aplicagdes.

A seguir, no quarto capitulo, sdo fundamentados conceitos e aplicacbes da

Qualidade, com a descricdo dos prémios mais utilizados, fazendo uma articulagéo
com a qualidade na educacéo.
O quinto capitulo aborda, especificamente, o desenvolvimento do modelo,

quais os procedimentos metodologicos utilizados, o contexto educacional, a
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estrutura do modelo, a descricdo dos critérios utilizados e a compara¢ao entre 0s
varios modelos.

Na sequéncia, o sexto capitulo trata da aplicacdo do modelo, o perfil
institucional do Centro Federal de Educagcdo Tecnologica de Santa Catarina —
CEFET/SC, a popuacdo pesquisada e a apresentacdo e discussao dos
resultados.

Finalmente, no sétimo capitulo, de Conclusdes e propostas para futuros
trabalhos, séo feitas as consideracdes finais e os encaminhamentos e sugestfes
que serdo dados aos préximos trabalhos e estudos.

Encerra-se o trabalho com elementos complementares que séo as referéncias
e anexos.

Assim, no proximo capitulo inicia-se a fundamentacdo tedrica, com a

contextualizacdo dos Cursos Superiores de Tecnologia.
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2 OS CURSOS SUPERIORES DE TECNOLOGIA

O presente capitulo ira discorrer sobre Cursos Superiores de Tecnologia,
iniciando com a Concepcéo e o Histdrico dos Tecnélogos, apresentando a seguir a
base legal para a implantacdo dos cursos. Na sequUéncia o estudo aborda a
Concepcao de Curriculos, apresentando definicbes e a concepcao dos curriculos
por competéncias referenciando as questbes de desenvolvimento curricular. A
reforma do ensino superior € abordada na finalizacdo do capitulo, reforcando de

gue forma essa reforma interfere no contexto educacional brasileiro.

2.1 Tecno6logos— Concepcgdo e Histérico

A partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB — Lei n°
9694/1996 as mudangas no ensino brasileiro foram estruturais e provocaram
alteracdes significativas no contexto educacional brasileiro. O curriculo minimo
nao foi mais estabelecido e as instituicbes passaram a gozar de autonomia no seu
projeto pedagdgico. Apesar de algumas contradi¢des, pode-se dizer que o avanco
foi significativo. Os questionamentos, porém, foram muitos e o debate instalou-se
no meio educacional brasileiro. Afinal, nunca havia se experimentado uma
autonomia tdo intensa na area educacional brasileira e muitas instituicbes nao
sabiam como lidar com essa autonomia. A LDB provocou, entdo, a
regulamentacdo da educacéo profissional por meio de decretos que alteraram a
concepcdo de Cursos Técnicos e consolidaram os Cursos Superiores de
Tecnologia, que nédo foram criados a partir de entdo, mas tiveram um reforco

substancial pela nova legislacéo.
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Os cursos superiores de tecnologia, em sua concepcao, estao articulados com
o mercado de trabalho e sua justificativa de implantacdo deve estar pautada em
uma pesquisa de mercado que mostra a demanda de trabalho para o profissional
que pretende formar. A diferenca evidencia-se na comparacdo com as propostas
dos cursos de bacharelado, enquanto este se da em articulacdo com a academia
e com o conhecimento, os cursos de tecnologia articulamse com as areas
profissionais, com o conhecimento e com a pratica. Esses cursos sdo, dém de
uma perspectiva de formacéo diferenciada, uma oportunidade de qualificacdo para
uma grande parcela da populacdo brasileira que ndo consegue ter acesso a
educacgéo superior. Vale lembrar que, no Brasil, somente 9% da populacdo em
idade de 18 a 24 anos estd inserida no ensino superior (dados do censo
Educacional Brasileiro, 2003). Para um pais que quer realmente ser desenvolvido,
esse indice é muito abaixo do aceitavel para o desenvolvimento almejado. Os
cursos de tecnologia sdo uma resposta efetiva a essa necessidade, visto que
propbem formar profissionais que tenham oportunidade de insercdo rapida no
mercado de trabalho, ou que ja estejam atuando e necessitam de qualificacdo
para melhorar a sua projecéo profissional.

O Parecer 436/2001 estabeleceu critrios e criou as areas profissionais para os
cursos de tecnologia. Sao vinte areas e, diferentemente dos bacharelados, que
estdo divididos em areas académicas, estdo fortemente articuladas com a atuagéo
profissional.

Os bacharelados reforcam o conhecimento tedrico e académico, propondo
uma formagdo, ainda, muito tradicional. Em contrapartida, a formagéo de

tecndlogos busca trabalhar a pratica como ferramenta para a construcdo do
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conhecimento. Deve-se reforcar que a formacdo ndo esta somente preocupada
com a pratica, mas principalmente em como mobilizar os conhecimentos,
habilidades e atitudes na resolucao de problemas. Uma formacdo mais dinamica e
pratica, porém, ndo deve ser confundida com menos especializacdo, pelo
contrario, propde profundidade, conhecimento focado e contextualizado,
autonomia e educagéao continuada.

Ressalta-se que a formacdo mais rapida deve ser sindnimo de educacao
autbnoma, pois considera o aluno como responsavel pelo seu aprendizado. Sabe-
se, hoje, que nenhum profissional, por mais especializado que seja, consegue dar
conta de todas as informacdes sobre a sua area de atuagcdo. Se a preocupacao,
na formacdo dos alunos, € a necessidade de estar aprendendo sempre se pode
estar proporcionando a eles essa perspectiva de aprendizado e uma

responsabilidade maior com a sua prépria formacdo. A comparacdo entre as

modalidades de graduacéo evidencia as diferencas de concepcao e estrutura dos

Cursos.
Graduagao BACHARELADO LICENCIATURA TECNOLOGICO
O que é Curso tradicional que Curso para formacgéo de | Curso que propicia ao

oferece ampla base tedrica
e formacao generalista,
capacitando o aluno para

atuar nos diversos setores —

agropecuaria, industria,
comeércio, servigos — do
mercado de trabalho.
Alguns cursos, como
Engenharia, Medicina,
Fisioterapia e Enfermagem,
apesar de terem 0 mesmo
valor préatico de um
bacharelado séo
considerados de graduagéao
especifica. A diferenca é
gue, em vez de sair como
bacharel, o aluno sai

professores, dividido em
duas modalidades.
Quem pretende dar aula
para alunos da
educacéo infantil e das
quatro primeiras séries
doi ensino fundamental,
deve fazer o Normal
Superior. Ja os
interessados em ensinar
estudantes da 5% a 82
série e do ensino médio
precisam cursar uma
licenciatura plena na
disciplina a ser
lecionada (Matematica,
Fisica, Historia).

aluno uma formacao mais
focada no mercado de
trabalho. A idéia é formar
profissionais capazes de
exercer atividades mais
especificas, ao contrario
dos bacharéis, que tém
uma formacgéo mais
generalista e possuem
um campo maior de
atuacdo. Na maioria dos
casos, esses cursos
surgem de uma demanda
local para determinada
atividade. Com isso, o
aluno pode ter maior
facilidade para conseguir



Documento
Conclusao

Para continuar
estudando

Mais indicado
para:

Duracgéo
Média

titulado como engenheiro,
médico, fisioterapeuta,
enfermeiro.

Diploma de Bacharel

Pos- Graduacao Lato
Sensu (especializagéo) ou
Scricto Sensu( Mestrado
ou Doutorado)

Quem pretende seguir a
carreira de administrador,
advogado, arquiteto,
economista, publicitario ou
jornalista, entre outras
profissbes. Também para
agueles que pretendem
seguir a carreira
académica, como
pesquisador ou professor
universitario.

De quatro a cinco anos

Fig. 2. A Formacéo Certa para voceé.

Fonte: Guia do Estudante Abril, 2006.

Diploma de Licenciado

Pés- Graduacao Lato
Sensu (especializacao)
ou Scricto Sensu(
Mestrado ou Doutorado)

Quem quer seguir a
carreira de professor,
seja na educacao
infantil, no ensino
fundamental e médio.
Aqueles que ja possuem
diploma de bacharel
precisam apenas cursar
as disciplinas
pedagdgicas para obter
uma licenciatura.

Trés anos para Normal
Superior e quatro para
Licenciatura
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um emprego assim que
se formar.

Diploma de Tecndlogo

Pés- Graduacao Lato
Sensu (especializacao)
ou Scricto Sensu(
Mestrado ou Doutorado)

Agueles que procuram
uma formacgédo mais
pratica e de rapida
insercdo no mercado de
trabalho. Funcdes
focadas no mercado de
trabalho.

De dois a quatro anos.

Na comparacdo evidenciada na Figura 2, percebem-se as diferencas

conceituais entre as trés modalidades de graduacdo. Para reforcar os conceitos

nela apresentados, as figuras 3 e 4 representam de forma clara e por analogia as

concepcdes que permeiam cada modalidade, enquanto os bacharelados e

licenciaturas sao cursos mais abrangentes, os tecnélogos sdo focados em uma

area ou subérea profissional.
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Bacharelado e Licenciatura:

e Cursos maistabrangentes
e Formacédo generalista
e Cursos “longos”

Profundidade

Fig. 3: Caracteristicas de Bacharelado e Licenciatura

Fonte: Henriques (1999)

Tecndlogo:

» Especializacao em determinada area
* Cursos focados
e Cursos “curtos”

Consequéncias: &

» Curso focado > Tempo menor

* Tempo menor > Custo menor

e Tempo menor > Atende Mercado
» Custo menor > Atende Mercado

» Curso focado > Atende Mercado

apepIpunjoid

Fig. 4. Caracteristicas dos Tecnologos

Fonte: Henriques (1999)
Conforme ressaltado, nas figuras 3 e 4, as diferengas estdo evidenciadas no

tipo de formacéo e, como consequéncia, na duracdo dos cursos. Mesmo assim, no

Brasil, os cursos sdo pouco conhecidos e existe, ainda, uma barreira cultural em
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relacéo a eles, barreira reforgcada principalmente por conselhos profissionais que
querem reservar o mercado para profissées tradicionais. Enquanto em paises
desenvolvidos, os CSTs representam um percentual significativo das graduacoes,
no Brasil, ainda se questiona se os cursos sao de graduagdo ou ndo, questdo que
legalmente esta vencida. Para ilustrar a situacdo, apresenta-se a Figura 5,

elaborada pela autora, com dados de 2005:

Mercado Mundial:

Porcentagem (%) de formandos Tecnélogos no
mundo

EUA —cerca de 50%

Alemanha — cerca de 45%
-I Franca — cerca de 45%

Brasil — cercade 14%

Fig. 5: Mercado Mundial
Ressalta-se assim, a necessidade que o Brasil tem em investir em uma

modalidade de ensino superior que o faga vencer, em primeiro lugar, 0s
paradigmas educacionais e depois de profissionalizacao, para se tornar, entdo, um
pais em desenvolvimento.

O tecndlogo surgiu no século passado, na Alemanha e na Suica, e apresenta
uma aceitacdo expressiva nesses paises como também em outros, tais como

Franca, Estados Unidos, Chile. A denominacéo inicial para as pessoas com essa
formacéo, no Brasil, era Engenheiro de Operacdes, utilizada nos anos 70. Essa

nomenclatura criou algumas dificuldades na aceitacdo dos tecndlogos,
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provocando, inclusive uma discriminagcdo em relacdo a esses profissionais.
Naguele momento, em funcdo dessa discriminacdo e da legislagdo que criava a
profissdo, mas ndo a regulamentava, os tecnologos nao se consolidaram
efetivamente no mercado. Os tecnélogos, todavia, ndo sdo novos, pelo menos, em
sua concepc¢dao. Leonardo da Vinci, na sua bibliografia, € descrito como inventor,
tecnélogo engenheiro, conforme a apresentacdo no site do seu museu:

www.museoleonardiano.it que diz: “Il Museo Leonardiano si costituisce come una

delle raccolte piu ampie ed originali di macchine e modelli di Leonardo inventore,
tecnologo, ingegnere.”
Encontra-se, hoje, uma diversidade de definicdes para o que seja um tecnologo,
a comecar pelas apresentadas nos dicionarios.
A definicdo contida no Dicionario Aurélio Buarque, para as referéncias as
palavras Tecnodlogo e Tecnologia séo as seguintes:
- Tecnodlogo: S. m. Tecnologista.
- Tecnologista: Pessoa versada em tecnologia; tecnélogo.
- Tecnologia: Conjunto de conhecimentos, especialmente cientificos relativos
que se aplicam a um determinado ramo de atividade.
No documento MEC, SETEC (2004) o termo tecnologia € assim colocado:
a tecnologia funciona materialmente em relacdo aos objetivos exclusivos
da producéo e, simbolicamente, de maneira ideoldgica, para manter e
reforcar determinadas modalidades de organiza¢do e controle social.
Dominar a tecnologia, pois, em vez de ser dominado por ela, és a

grande questdo. O controle ndo sera exercido pela forca, mas pelos

valores e pelo sentido maior concedido ao ser humano.
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Essa é a questao primordial de atuacao dos profissionais tecnélogos, dominar
a tecnologia como ferramenta de superacao e crescimento pessoal e profissional.
Uma definicdo para o tecndlogo que é uma traducdo adaptada da "AMERICAN
SOCIETY FOR ENGINEERING EDUCATION - "Caracteristics of Excellence en
Engineering Techonology Education” - The Evoluation of Techinical Institute

Education - Washington, 1.962" diz que:

"Tecnélogo, na area da Engenharia, sera o profissional habilitado em
virtude de sua formacdo, a aplicar os métodos e os conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos em combinacdo com sua destreza manual,
para a solucdo de problemas de Engenharia. Sua atividade sera

predominante relacionada com a aplicagdo de métodos e conhecimentos

cientificos e tecnologicos, normalmente ndo abrangendo o

desenvolvimento de novos principios e métodos..."

Os Cursos Superiores de Tecnologia tém por finalidade o desenvolvimento de
competéncias que possibilitam tanto a correta utilizacdo e aplicacdo da tecnologia
e o0 desenvolvimento de novas aplicacbes ou adaptacées em novas situacdes
profissionais, quanto o entendimento das implicacbes dai decorrentes e de suas
relacbes com o processo produtivo, a pessoa humana e a sociedade. Os CSTs
formam o Tecndlogo, profissional graduado em curso de nivel superior na area
tecnoldgica, que abrange todos os setores da economia, é destinado aos egressos
do Ensino Médio, do nivel técnico ou do nivel superior. Tem formacéo especifica
“voltada para a gestdo, o desenvolvimento e a difusdo de processos tecnoldgicos”.
Especializado em segmentos de uma determinada area. As competéncias

desenvolvidas estao consoantes com o mundo produtivo. Segundo Durand, 2000:

El tecndlogo puede contribuir a generar ideas nuevas gracias a su
conocimiento de las opciones tecnoldgicas y de los progresos del

conocimiento cientifico. Pero serd mas productivo em este papel de
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aportador de ideas si ha estado previamente en contato con las
necesidades del mercado. El tecnélogo es particularmente Gtil para
evaluar las ideas importa de dénde vegan, para comprobar la factibilidad
tecnoldgica y para cercar el potencial. El es indispensable para proceder
al desarrollo de aquellas ideas retenidas, obteniendo el objeto a partir de
un proyeto de innovacion. ... La innovacion no sabria ser patrimonio sélo
del tecndlogo: cada uno puede contribuir al proceso de emergencia, de
test, de desarrollo, y de lanzamiento de la novedad. Pero el corazon
tecnologico de muchas de las innovaciones precisa que el tecnoélogo se
impligue seriamente. Por suerte para él, innovar es una actividad

apasionante.

Caracteristicas importantes de um Curso Superior de Tecnhologia séo:

? A praxis como eixo condutor na construcao curricular e a teoria como
referencial cientifico;

? A maximizacéo plena das habilidades e competéncias de um processo
especifico;

? E uma resposta necessaria as transformacdes da sociedade global;

? Tem seu foco na demanda local e regional num processo de formacao
global e na perspectiva da educacédo continuada;

? Seuresultado € uma pesquisa tecnoldgica aplicada em seu foco especifico.

Os tecndlogos estédo aptos, entdo, a desenvolver atividades numa determinada
area profissional de forma plena e inovadora e tém formacao especifica para
desenvolvimento, pesquisa aplicada, inovacéo tecnoldgica, aplicacédo, difusdo de
tecnologias, gestdo de processos de producdo de bens e servicos e o
desenvolvimento do potencial empreendedor.

Apesar de historicamente os conceitos e definicdes estarem consolidados, os
cursos ainda apresentam restricdes, ndo de ordem legal, mas, e principalmente,

de ordem cultural.
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A figura 6 mostra como se articulam os Cursos Superiores de Tecnhologia, a
partir da integracdo com o setor produtivo, levando em consideracdo que a
educacdao deve levar a autonomia, preparar para novas organizacfes de trabalho,
estar preparado para lidar com novas tecnologias e fontes de informacgéo, segundo
a legislacédo educacional, a partir ainda, da construcao coletiva.

G

CEFET/SC

| Curso Superior de Tecnologia |

OUTROS
PARADIGMAS DA
EDUCACAO

FONTES DE

- - INFORMAGAO
NOVAS
TECNOLOGIAS
INTEGRAGAO COM NOVA
0 SETOR qu:?\’ODUTIVO RGN a
DO TRABALHO

Fig. 6: Articulacéo dos Cursos Superiores de Tecnologia

A seguir discorre-se sobre as questdes legais dos Cursos no Brasil.

2.2 Cursos Superiores de Tecnologia — Base Legal

A Educacédo Profissional, da qual fazem parte os cursos superiores de
tecnologia, estd assim definida na LDB — Lei n° 9.394/1996 art. 39: “A educacéo
profissional, integrada as diferentes formas de educagéao, ao trabalho, a ciéncia e
a tecnologia, conduz ao permanente desenvolvimento de aptidées para a vida

produtiva”.
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A Educacéo Profissional no Brasil esta estruturada, conforme o Decreto Federal

n° 5.154/2004, da seguinte forma:

- Formacao inicial e continuada de trabalhadores.
- Educacéo Profissional Técnica de Nivel Médio.
- Educacéao Profissional Tecnoldgica, de Graduacéo e de
Pos-graduacao.
Ainda o mesmo decreto, que substituiu o Decreto 2208/1997 revogado em

2004, salienta que:

A educacéo profissional observara as seguintes premissas:
| - organizacao, por areas profissionais, em funcao da
estrutura socio-ocupacional e tecnoldgica;

Il - articulagcéo de esfor¢os das areas da educacao, do
trabalho e emprego, e da ciéncia e tecnologia.

Conforme a legislacdo, os Cursos de Graduacdo, distribuese em trés
modalidades:

? Bacharelado

? Licenciatura

? Tecnologia.

Os Cursos Superiores de Tecnologia s&o, portanto, de Graduagdo, nao
deixando em termos legais, nenhuma duavida em relacdo a sua legalidade e
efetividade no corpo da educagéo superior brasileira.

Os CSTs, pelo menos mais recentemente, estdo vinculados a educacgédo
profissional e como tanto sofrem de discriminacdo, pois ela esteve sempre
associada a um fazer de menor valor, ilustrado no romance de Eca de Queiroz, O

Conde de Abranhos:
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Esta idéia da divisdo em duas classes é salutar, porque assim educados
nela, os que saem da universidade ndo correm o0 perigo de serem
contaminados pela idéia contraria — idéia absurda, atéia, destruidora da
harmonia universal - de que o futrica pode saber tanto quanto o
bacharel. Nao, ndo pode: logo as inteligéncias sdo desiguais, e assim
fica destruido esse principio da igualdade das inteligéncias, base funesta
de um socialismo perverso.

Como pode realmente o homem que trabalhou todo dia no seu tear, e a
noite, depois do caldo de couves, dormiu o sono brutal da fadiga fisica,

participar do governo, da coisa publica -...

Apesar de quase dois séculos terem se passado, a concepcédo de profissédo de
menor importancia ainda esta presente na estrutura do trabalho brasileiro e quer
queira ou ndo os CSTs vieram para contrapor essa concepcao. Vive-se, ainda, a
aura do bacharel. Diz-se que a formacdo € mais académica e mais completa,
portanto, mais importante, que os Cursos de Tecnologia sdo mais rapidos e,
portanto, com uma formacdo menor. Na verdade, a diferenca est4 na concepc¢éo
do curso. Concepcéo articulada ao mercado de trabalho e associada ao fazer, a
questao € articular teoria e pratica, em uma perspectiva de conhecimento coerente

com a aplicagao, segundo Kuenzer (1998b):

O conhecimento novo é produzido através do permanente e sempre
crescente movimento do pensamento que vai do abstrato ao concreto
pela mediacdo do empirico; ou seja, através do efetivo movimento da
teoria para a pratica e desta para a teoria, na busca da superacdo da
dimenséo fenoménica e aparente do objeto, buscando a sua concretude:
a teoria ja produzida e expressa na literatura sera buscada
permanentemente a partir das demandas de compreensdo do empirico e
tomada sempre como marco inicial e provisério, a ser construida e

transformada na sua relagdo com o objeto de investigag &o.
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O conhecimento necessita dessa articulacdo para se consolidar e ser
incorporado, assim, enquanto o bacharelado reforca o saber puramente
académico, a tecnologia integra e articula conhecimento tedrico com pratica
laboral. Conforme o Parecer CNE/CES n° 436, de 02/04/01: o CST deve
contemplar a formacao de um profissional “apto a desenvolver, de forma plena e
inovadora, atividades em uma determinada area profissional”.

No Brasil, a Lei n°® 5540/68 (LDBES), por meio de seus artigos 18 e 23,
possibilitou o surgimento dessa modalidade de cursos e essa implantacido deu-se
a partir do final da década de sessenta. E foi nessa época que a atual Faculdade
de Tecnologia do Estado de S&o Paulo — FATEC, inicia a formagéo da primeira
turma de Tecndlogo, ou Técnico de nivel superior. A FATEC €, entdo, a primeira
instituicao a formar tecnélogos no Brasil.

A Lei n® 5524/68, que dispunha sobre o exercicio da profissdo dos técnicos
industriais de nivel médio e de engenharia, arquitetura, agronomia e de nivel
superior, foi aprovada em 05/11/68, porém néo foi regulamentada, por dezessete
anos por pressdes muito fortes exercidas em defesa de classes corporativas em
relacdo as atribuicdes dos técnicos, tecnologos e engenheiros.

Ao largo de toda a polémica que cerca a atuacdo do tecnélogo, no Brasil, a
expansao da Educagéo Tecnologica é uma realidade que néo se pode negar.

Enquanto os cursos de graduacgao tiveram uma taxa de crescimento, em 2003,
de 11,7%, em numero de matriculas, somente os cursos superiores de tecnologia
cresceram 74% em numero de matriculas, conforme dados do INEP/MEC, censo

2003, conforme Figura 7:



Ano Matricula
1998 2.125.958
2002 3.479.913
2003 3.887.022
2008 7.232.000
2009 8.172.160
2010 9.234.548

Fonte: Deaes/INEP/MEC

A figura 7 mostra a projecao das matriculas no Ensino Superior considerando

Fig. 7: Projecdo de Matriculas no Ensino Superior
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um crescimento anual de 13%, buscando atingir, assim, a meta do Plano Nacional

de Educacao, para 2010.

Ja a Figura 8 evidencia a distribuicdo regional dos CSTs.

i il=r

Ministério da Educacao|

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira

EDUCACAO SUPERIOR |
NUmero de Cursos de nivel superior com Grau Académico em "TECNOLOGO"
Regides / Unidade da Federacgéo Numero de Cursos
Total Publica Privada

Curso de Tecnélogo 3.252 381 2.871

Centro-Oeste 302 35 267
Distrito Federal 98 98
Goias 114 28 86
Mato Grosso 57 7 50
Mato Grosso do Sul 33 33

Nordeste 343 80 263
Alagoas 36 15 21
Bahia 47 5 42
Ceara 83 18 65
Maranhao 17 3 14
Paraiba 34 8 26




Pernambuco 46 6 40
Piaui 33 14 19
Rio Grande do Norte 37 10 27
Sergipe 10 1 9
Norte 136 29 107
Acre 3 3
Amapa 7 7
Amazonas 57 13 44
Para 32 15 17
Rondonia 12 12
Roraima 8 1 7
Tocantins 17 17
Sudeste 1.965 106 1.859
Espirito Santo 81 8 73
Minas Gerais 196 16 180
Rio de Janeiro 285 17 268
Séo Paulo 1.403 65 1.338
Sul 506 131 375
Parana 214 65 149
Rio Grande do Sul 100 32 68
Santa Catarina 192 34 158

Fig. 8: Numero de Cursos de graduacio com Grau Académico em TECNOLOGO
Fonte: MEC/Inep, 2005.

Pela Figura 8 verifica-se a distribuicdo dos CSTs no Brasil, por regido e por tipo
de instituicdo, privada ou publica. Apresenta claramente que a regido Sudeste
apresenta o maior indice de cursos do Brasil — 60%. Mais especificamente o
Estado de S&o Paulo tem o maior percentual — 43% de cursos de graduacdo em
tecnologia e que as instituicdes privadas sao as que abarcam o maior nimero
desses cursos, representando 88% do numero de cursos em todo o pais. Séo
nameros importantes para reflexdes acerca do ensino superior no Brasil. As
instituices privadas possuem uma forma agil de responder ao mercado e, tal

como, a formacao do tecndlogo, apresenta diferencial para essa agilidade.
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A formacao do tecndlogo traduz, na maioria das vezes, uma dindmica antes
nunca vivenciada pelos Cursos Superiores. Pergunta-se, entdo, o que provocou
isso, a formacao diferenciada ou o préprio mercado de trabalho que ansiava por
um profissional formado com foco? A expanséo foi provocada pela desatualizagcéo
dos curriculos dos Bacharelados e, também, pela necessidade da formagcdo mais
rapida para um mercado dindmico e em constante transformacéo.

A Lei n® 5540/68, base para a existéncia dos Cursos Superiores de Tecnologia
propunha em seus artigos 18 e 23:

Art. 18 - Além dos Cursos correspondentes as profissdes
reguladas em lei, as Universidades e os estabelecimentos
isolados poderdo organizar outros cursos para atender as
exigéncias de sua programacao especifica e fazer face a
peculiaridade do mercado de trabalho regional.
Art. 23 - Os cursos profissionalizantes poderéo, segundo a
area abrangida, apresentar modalidades diferentes quanto
ao numero e duracao, a fim de corresponder as condi¢des
do mercado de trabalho.
Par. 1° - Serdo organizados cursos profissionais de curta
duracéo, destinados a  proporcionar  habilitacdes

intermediarias de grau superior.

A grande mudanca e incentivo, porém, veio com o Decreto Federal N° 2208,
de 17 de abril de 1997, que diz no seu Art. 3°:

Art 3° - A educacédo profissional compreende os seguintes
niveis:
| — basico: destinado a qualificagéo e reprofissionalizacdo de
trabalhadores, independente de escolaridade prévia;
Il — técnico: destinado a proporcionar habilitacédo profissional
alunos matriculados ou egressos do ensino médio, devendo

ser ministrado na forma estabelecida por este decreto
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[ll — tecnoldgico: correspondente a cursos de nivel superior
na area tecnoldgica, destinados a egressos do ensino medio

e técnico.

E complementa a seguir:
Art. 10 — Os cursos de nivel superior, correspondentes a

educacdo profissional de nivel tecnolégico, deverdo ser
estruturados para atender os diversos setores da economia,
abrangendo areas especializadas, e conferirdo diploma de

Tecndlogo.

O decreto 5154/2004, que altera a forma de articulagéo entre ensino médio e
técnico, ressalta a importancia das Diretrizes Curriculares Nacionais definidas pelo

Conselho Nacional de Educacéo que no Parecer CNE/CP: 29/2002 ressalta que:

A proposta do MEC apresenta 0s cursos superiores de tecnologia como
“uma das principais respostas do setor educacional as necessidades e
demandas da sociedade brasileira”, uma vez que 0 progresso
tecnoloégico vem causando profundas “alteracdes nos modos de
producgéo, na distribuicdo da forca de trabalho e na sua qualificagdo”. O
documento do MEC pondera que “a ampliacdo da participacdo brasileira
no mercado mundial, assim como o incremento do mercado intemo,
dependerd fundamentalmente de nossa capacitagdo tecnoldgica, ou
seja, de perceber, compreender, criar, adaptar, organizar e produzir
insumos, produtos e servi¢cos”. O MEC reafirma, ainda, que “os grandes
desafios enfrentados pelos paises estao, hoje, intimamente relacionados
com as continuas e profundas transformagdes sociais ocasionadas pela
velocidade com que tém sido gerados novos conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos, sua rapida difusdo e uso pelo setor produtivo e pela

sociedade em geral”.

Uma reflexdo importante, em relagdo a necessidade do pais investir nessa

modalidade de graduacéo, diz respeito as necessidades de qualificacdo que tém



a7

sido prementes. A questdo nao é substituir os bacharelados e licenciaturas, mas
investir na expanséo do ensino superior justamente nesse tipo de formacao.

Em um evento promovido pelo jornal Folha de S&o Paulo, “Ensino superior e
incluséo social”, ocorrido no dia 11 de maio de 2005, onde estavam reunidos
especialistas da area educacional, foram apresentadas propostas para facilitar o
acesso de aluno da rede publica a universidade. Dentre os debatedores Jo&o
Carlos Meirelles, secretario de Ciéncia, Tecnologia, Desenvolvimento Econémico

e Turismo, do estado de Sao Paulo, declarou

No Brasil, deveriamos pensar que a universidade ndo € o Unico caminho
para o jovem. Os paises desenvolvidos tém metade de seus jovens nas
universidades e metade em escolas técnicas e faculdades de
tecnologia... Criamos um viés cultural que o diploma superior é a
salvacdo. Em 2003, enquanto tinhamos 1,037 milhdo(de alunos) na
faculdade convencional (em S&o Paulo), havia 23mil nas nossas
faculdades de tecnologia, as Fatecs. E 0 ensino tecnolégico € aquele
que tem a agilidade de acompanhar as demandas do mercado, com
grau de exceléncia. Nas escolas técnicas de 2° grau foram 80mil. Veja o
absurdo: 1,037 milhdo de jovens na academia e 100mil nas escolas e

faculdades de tecnologia. E um contraditério inaceitavel no pais.

E complementa ainda: “A prioridade para o estado de Sao Paulo é para o
ensino técnico e tecnoldgico. Estamos hoje com 18 faculdades de tecnologia. Ha
quatro anos eram nove”. No mesmo evento Adolpho José Melfi, Reitor da USP,

ressalta:

Temos no Brasil um modelo de universidade de pesquisa, que é caro e
ndo pode suportar um ndmero muito grande de alunos. O maior
problema no que diz respeito a inclusdo € o modelo adotado. A saida € a
criagdo de outros tipos de ensino superior, que poderiam atender a um

nuimero muito maior de alunos.
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Assim, 0 que se deve priorizar na expansao do ensino superior e por
consequéncia a inclusdo social € a prioridade para cursos menos académicos e
mais proximos do mercado de trabalho, concepcao dos CST. Dimenstein (2005):
“Uma das saidas € a expansao das faculdades de tecnologia que oferecem cursos
bem mais baratos do que as demais faculdades publicas garantem emprego e
estimulam a produtividade da economia”.

Na sequUéncia do trabalho, discorre-se sobre as formas de organizacéo dos

curriculos de que forma essa concepcéo ajusta-se melhor ao tipo de curso.

2.3 Concepcdo de Curriculos — Conteudo Versus Competéncias

A questdo dos curriculos tem sido amplamente debatida no setor educacional
brasileiro. Diversos autores, pedagogos, docentes, dirigentes e tedricos
estabeleceram, a partir da LDB/1996, um debate nacional em torno de concepcéao
de curriculo. No centro do debate, o curriculo por competéncias, cujo autor mais

famoso e precursor, pelo menos na literatura de maior acesso, Perrenoud (1999)

cita que competéncia é: a “capacidade de agir eficazmente em um determinado
tipo de situacdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”
provocando reacdes tanto a favor como contra.

A partir do debate colocado, os docentes e as instituicbes de ensino
perceberam-se como parte integrante, pelas proprias perspectivas que, a entdo
nova legislacao colocava. Autonomia na elaboracdo de seus projetos pedagogicos
significa a possibilidade de escolher o curso e a configuracao curricular e essa

mudanca proporcionou as instituicbes de ensino a possibilidade de escolherem
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seus préprios caminhos. Nessa perspectiva o curriculo por competéncias surgiu
fortalecido, inicialmente, pela educagdo bésica e posteriormente pela educacgéo
profissional. A questdo, porém, é: o que é formar por competéncias? A seguir sdo
listadas algumas definicdes de contextos educacionais variados. Segundo Novoa
(2004):

y manejo administrativo y sus variables teéricas y metodolégicas y darse
a la tarea de educar a través del manejo de competencias que permitan
a sus egresados a partir de una formacién integral y profesional,
responder desde el inicio de su vida laboral, a los retos de la ciencia y la
tecnologia. Al definir la COMPETENCIA como un saber hacer en
contexto, se reconoce que las capacidades de las personas para
desempefiarse productivamente en una situacion laboral no solo
dependen de los conocimientos tedricos adquiridos sino que involucran
el componente de accion y de comportamiento del ser humano y de ahi
se deriva la clasificacién que en la Universidad de La Sabana, se le ha

dado a las competencias.

A citagdo de Novoa ressalta a necessidade de ligagdo entre conhecimentos

tedricos, a pratica e o comportamento humano. Para Pacheco (2003a):

competéncia significa “capacidade, poder de apreciar ou resolver dado
assunto”, “conjunto de conhecimentos tedricos ou praticos que uma
pessoa domina, de requisitos que preenche e sdo necessarios para um
dado fim”, “aptiddo para fazer bem alguma coisa” e objectivo quer dizer
“resultado que se pretende alcancar”, “ponto de convergéncia”,

proposito”.

Pacheco ressalta a distincao entre competéncia e objetivo. E, para Dutra (2001):

A competéncia é compreendida por muitas pessoas e por alguns
tedricos da administragdo como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para que a pessoas desenvolva suas
atribuicbes e responsabilidades. Contudo essa forma de encarar a

competéncia tem se mostrado pouco instrumental. As pessoas possuem
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determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, o que

ndo garante que a organizagao se beneficiara diretamente.

A definicAo acima, focada no contexto organizacional provoca reflexdes
distintas em relacdo aos conceitos que sao tirados de ambientes educacionais.
Enriguece, no entanto, o debate no sentido de para que serve a aprendizagem na

formacao profissional. Fleury (2001), cita que:

Peter Senge, em seus textos sobre aprendizagem educacional (1990),
comenta que o ser humano vem ao mundo motivado a aprender, a
explorar e a experimentar. Infelizmente, a maioria das instituicbes em
nossa sociedade é orientada mais para controlar do que para aprender,
recompensando o desempenho das pessoas pela mera obediéncia

destas a padrdes estabelecidos, ndo pelo desejo que tém de aprender.

Essa € uma reflexdo importante para estabelecer um elo entre o mundo do
trabalho e a formacgéo que a escola propde, reprodutora e de controle. Assim, para
uma formacdo que integre as competéncias laborais proporciona-se uma
preparacdo mais realista que contemple as necessidades da sociedade e a
autonomia pessoal. Sem duvida, as necessidades assim como 0s contextos com
que se deparard o profissional, encontram-se em constante mudanca, situacao
gue requer que os estudantes preparem-se para articular momentos de trabalho
laboral com momentos em sala de aula e que sejam capazes, também, de assumir
a transformacé@o permanente desses contextos; isto €: que possam ser capazes
de aprender, desaprender e reaprender novamente as competéncias que Sao

impostas pela época em que vive.

Segundo Maurice, (apud Kirschner, 2001):

Os melhores experts reconhecem que a formacgéo, geral e profissional,

constitui ao lado do esforco de pesquisa e desenvolvimento, um dos
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principais determinantes da competitividade. Com efeito, ndo basta estar
tecnologicamente capacitado, se ndo se é capaz de fazer funcionar as
melhores tecnologias. O desenvolvimento das competéncias em todos
0s niveis e a qualidade de sua coordenacgdo representam a condi¢ao
indispensavel do sucesso tecnoldgico de um pais e de sua

competitividade no plano internacional.

Reforca-se a importancia de se articular conhecimento com a forma de atuar
profissionalmente e resolver as questdes da tecnologia. Segundo Fracéo (2004):

As inovadoras solugdes tecnoldgicas que diariamente séo oferecidas as
empresas estdo alterando o perfil dos novos profissionais. Eles devem,
cada vez mais, estar capacitados a se adaptarem de modo rapido a

essas mudancgas para ndo serem esquecidos pelo caminho.

Analisando as politicas curriculares contemporaneas, questiona-se se a
“pedagogia por competéncias” ndo €, em uma Otica de ressignificagcdo da
linguagem educativa e das praticas curriculares, o prolongamento da “pedagogia
por objetivos”. E claro que o debate de que tipo de curriculo é mais adequado a
formacéo profissional tem sido rico e, ndo so, também proficuo em experiéncias
criativas e inovadoras, fazendo com que profissionais da educagéo experimentem
formas diferentes de aprendizagem, relembrando que “s6 ensina quem, de

repente, também aprende” é uma maxima que pode ser usada pelos professores

em sua relacéo direta com a misséo de provocar o aprendizado em seus alunos.

2.4 Reforma do Ensino Superior
A Gestdo das instituicdes de ensino superior passa um momento critico no
contexto brasileiro que é o de debates e Reformas, de instabilidade e

transformacodes, fazendo com que a gestdo da instituicdo reflita isso tudo. De
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qualquer forma, esses momentos devem servir para transpor e avangar para
outras formas de articulacéo e insercdo do Ensino Superior. Citando Tom Jobim,
nos versos de “Ligia” que usa as negativas como forma de louvar ao seu amor:

Eu nunca sonhei com vocé

Nunca fui ao cinema

N&o gosto de samba
N&o vou a Ipanema

N&o gosto de chuva
Nem gosto de sol

E quando eu Ihe telefonei
Desliguei, foi engano

O seu nome eu nao sei
Esqueci no piano

As bobagens de amor
Que eu iria dizer

N&o, Ligia, Ligia.

Eu nunca quis té-la ao meu lado...

Da mesma forma, os responsaveis politicos pela educacao, principalmente
governantes, vao propondo e impondo mudancas, reformas, novas organizacoes
curriculares quando os seus discursos pretendem dizer que nada é feito se nao
tiver a participacdo dos varios segmentos da sociedade. A questdo das
transformacdes e da Reforma do ensino superior brasileiro € colocada com
discursos e referéncias, porém na pratica a efetividade das propostas, além de
ndo transformar, estd colocando as instituicbes em crises de instabilidade e faz
com que participem de um jogo politico que muitas vezes nao traz beneficios reais
ao processo educacional. Apesar de ndo ser objeto da presente tese € um fator
importante que traz consequéncias na gestdo educacional e deve ser analisado
também sob esse aspecto. Fazendo uma reflexdo sobre as reformas

educacionais americanas, cita-se Spanbauer (1996):

A educacao nos EUA tem sido, em grande parte, uma histdria de varios

ciclos de reforma. A maioria dos movimentos de reforma, incluindo os
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propostos hoje em dia, teve pouco efeito no processo de
ensino/aprendizagem. Serviu apenas para expandir, solidificar e
fortalecer a burocracia tradicional da escola. Apdés examinar esses
movimentos, chega-se a conclusdo importante de que sO ocorrerdo
mudancas significativas e duradouras na educagdo se professores e
equipes de apoio e manutencdo estiverem direta e ativamente

envolvidos no planejamento e desenvolvimento das mudangas

desejadas.

As mudancas politicas e estruturais da educacdo superior devem, com
certeza, trazer ao seio do debate e da deciséo os docentes envolvidos diretamente
com o fazer pedagdgico das instituicbes, pois esta neles a perspectiva de
mudanca real, nenhuma reforma daré certo se for feita de gabinete e nao tiver o
comprometimento real dos educadores.

As propostas de alteracbes passam por questbes cruciais tanto autonomia
administrativa e pedagoégica como por discussdes de cotas e bolsas. Ndo cabe
aqui fazer uma critica ao momento de discussdes e mudancas que, com certeza, é
salutar ao processo educacional, mas contextualizar a gestdo educacional nessa
dindmica de transformacao.

Uma questéo, da autonomia, por exemplo, modifica todos 0s processos tanto
administrativos como pedagogicos de uma instituicdo. O que é, porém,

autonomia? Segundo Debrey (2003):

O termo autonomia deriva etimologicamente do grego e significa deter a
autoria do nomos, da regra, da norma, supondo, portanto, independéncia
moral e intelectual na construcdo de normas e processos de existéncia
de determinada instituicdo. No caso da universidade, deve prevalecer a
independéncia da instituicdo em suas rela¢des de interatividade com o

estado e a sociedade.
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Autonomia esta no centro do debate da Reforma do ensino suwerior brasileiro,
assim como as questfes dos sistemas e instrumentos de avaliacdo, que refletem
diretamente na gestdo educacional e institucional.

Hoje, o Ministério da Educacédo tem institucionalizado varios mecanismos de
avaliacdo do ensino superior no pais, composto pelo Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES). Evidencia-se, assim, a necessidade
de as instituicbes educacionais consolidarem sistemas de avaliacédo, de forma a
manter a gestdo focada no objetivo fim, que € o processo educacional. Existem
ferramentas e modelos que avaliam os sistemas de gestdo de uma organizacgéao,
tema a ser desenvolvido ainda neste trabalho.

Nesse capitulo, desenvolveu-se uma parte da fundamentacédo teorica que diz
respeito aos CSTs, a concepcao, o histérico de implantagdo dos cursos, a
concepcao de curriculos e a Reforma da Educacéao Superior.

Na sequéncia discorre-se sobre a gestdo, conceitos mais utilizados,
principalmente de que maneira cursos com concepc¢ao inovadora interferem na

gestédo das instituicdes de ensino superior que se propdem a implanta-los.
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3 GESTAO DE INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

Neste capitulo serdo abordados, primeiramente, temas conceitos e
concepcdes de gestdo, descrevendo 0 que escrevem 0S principais autores e
pensadores da area. Na sequUéncia, sdo apresentadas as questdes relativas ao
gerenciamento de uma instituicdo de ensino superior e, a partir dai, a ligacado com
modelos de avaliacdo, iniciando com o Sistema Nacional de Avaliacdo da

Educacdo Superior, passando pelo Balanced Scorecard e finalizando o capitulo

com o Benchmarking.

3.1 Conceituando Gestao
Existem vérias definicbes e conceitos para a palavra gestdo, muitos deles
contextualizados no meio empresarial. Segundo Luft (1999): Gestdo é: Agdo ou

efeito de gerir; geréncia; administracdo. A definicdo de Chanlat (1996) diz que:

Por modo ou método de gestdo entendemos o conjunto de praticas
administrativas colocadas em execucdo pela direcdo de uma empresa
para atingir os objetivos que tenha fixado. Dessa forma, o método de
gestdo compreende o estabelecimento de condi¢cdes de trabalho, a
organizacao do trabalho, a natureza das relagdes hierarquicas, o tipo de
estruturas organizacionais, os sistemas de avaliacdo e controle dos
resultados, as politicas em matéria de gestao de pessoas e os objetivos,

os valores e filosofia de gestdo que o inspiram.

Ainda existem, no entanto, muitas controvérsias em relacdo ao termo gestao e
administracdo, como diz Romano (2005):

Para a maioria das pessoas, dentro e fora da administracdo, a palavra
“administrac@o” significa “administracdo de negécios”. Este é ainda o
resultado da utilizagcdo da disciplina para a forma de gestdo dos negocios

entre as décadas de 30 e 90 do Ultimo século. Antes de 1930,
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pensadores assumiam que a administracdo de negécios fosse apenas
uma sub-espécie da administracdo geral e, em geral, ndo mais diferente
da administragdo de qualquer outra organizacao.

Vérias definicdbes podem ilustrar os conceitos e a abrangéncia dos termos,

muitas vezes mostrando a proximidade entre gestdo e administracdo, outras

fazendo alguma espécie de distincao. Moraes (2004) diz que:

A tarefa na gestdo esta baseada na reflexdo e na criacdo de idéias que
orientem as atividades em direcdo a consecugcdo dos resultados
empresariais. Ela ndo estad baseada no esforgo fisico e nas habilidades
manuais. A esséncia do trabalho dos gestores ndo esta, no uso da forca
fisica, “na transpiracao”, esta “na inspiragdo”, esta no uso da teoria, dos
conceitos, dos conhecimentos, na experiéncia, do esfor¢o criativo para
produzir resultados. Por isso, 0 desempenho do gestor deve ser avaliado
pela producdo de resultados que contribuem para os objetivos

empresariais e ndo pela realizagdo de tarefas.

Percebe-se, pelas argumentacées do autor, que a gestdo esta associada a
criatividade e ao conhecimento, pois no mundo da gestdo e da organizacdo, o que
realmente importa, felizmente, sdo as idéias e ndo os modelos (HAVE, 2003). Os

modelos servem como ferramenta para colocar as idéias em prética, inovar e

provocar o crescimento institucional, mas ninguém gerencia baseado somente em
ferramentas e modelos como se usasse uma receita que pode ser aplicada sem
nenhuma adaptacédo a qualquer tipo de entidade ou organizacdo. N&o existe
“receita” de boa gestéo ou boa organizacdo, mas de bom uso das ferramentas no
gerenciamento, na escolha, na deciséo e, principalmente, na inovacgao.

Os diversos modelos de gestdo, e por conseqiéncia de avaliacdo dessa
gestdo distinguem-se e devem atender ao tipo de instituicAo e de pessoas

envolvidas em um determinado contexto. Um contexto educacional é diferente do
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industrial e assim por diante. Uma organizacdo de servicos apresenta
caracteristicas bem distintas de uma de comunicagéo, por exemplo. Assim, um
modelo é, e continua sendo, uma ferramenta que quando combinada com
conhecimento e experiéncia e empregada na hora certa, pode ajudar a
organizacdo a encontrar solucbes para determinados problemas (HAVE, 2003).
Um fluxo constante de idéias novas € o que vai redefinir aquilo que os gestores
deveriam fazer e a forma como deveriam fazé-lo. As idéias sdo o que contam nos
processos de gestdo, podem transformar as organizacbes e a sua
competitividade, mudar os produtos e servicos produzidos e alterar,
principalmente, a forma de trabalhar para sempre.

A seguir listam-se 0s nomes dos principais pensadores da gestéo:

* Peter DRUCKER: um dos maiores tedricos e estudiosos da
Administracdo, sempre foi uma referéncia no mundo das organizagdes.
Tudo o que ele escreve é lido, discutido e criticado com avidez por
aqueles que se interessam pela realidade vislumbrada pelo pensamento
desse homem que, € um dos mais renomados estudiosos e visionarios
da arte de administrar. A marca de Drucker é a criacdo da “sociedade
das organizagfes”. Seu primeiro livro de administracdo, Concept of the
Corporation, em 1946, foi baseado nos seus estudos sobre a General
Motors. No livro The Pratice of Management (1954) inventou a gestédo
como disciplina. Foi Drucker, ainda quem dividiu o trabalho dos gestores
em seis funcdes: definir objetivos, organizar, motivar, comunicar,

controlar, formar e motivar pessoas.

* Peter SENGE: professor e diretor do Centro para a Aprendizagem
Organizacional no MIT, pragméatico idealista, Senge difundiu no meio
universitario e empresarial o conceito learning organization (organizacao
em constante aprendizagem), que considera a fonte de vantagem
competitiva do futuro. Autor dos best-sellers Fifth Discipline e The Fifth
Discipline Fieldbook, defende que os novos desafios da nova era exigem

nao s6 a transformacgdo radical dos negdcios, mas também a das
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escolas e dos governos. Por isso, recomenda a formagédo de centros de

mudanca a escala global.

*Tom PETERS: escreveu o livro a Senda da Exceléncia, com Robert
Waterman, que sera sempre um marco na sua carreira por ter sido o
bestseller da gestdo mais vendido de sempre. Apesar disso, Peters
comega o livro seguinte com as palavras: "N&o existem empresas
excelentes." Antes de aderir & McKinsey, em 1974, trabalhou no
Pentagono durante dois anos, apdés o que tirou um mestrado em
Engenharia Civil, na Cornell University, e um MBA, em Stanford. Hoje
lidera o The Tom Peters Group, sediado em Palo Alto, na Califérnia. &
um popular animador de seminarios, na sua maioria sobre a gestao da

mudanca.

*John KOTTER - E professor de Comportamento Organizacional e
Recursos Humanos, na Harvard Business School, e especialista em
lideranca, cultura organizacional e gestdo da mudanca, temas dos quais
€ autor de varios best-sellers. Segundo Kotter, a fungdo primaria de um
lider é produzir a mudanca. A sua acdo deve incidir sobre trés areas
fundamentais: estabelecer a direcdo estratégica da empresa; comunicar
essas metas aos recursos humanos; e motiva-los e inspir&los para que
sejam cumpridas. O seu Ultimo livro The New Rules € um guia da gestao
de carreiras para os executivos nesta década marcada pela competicao.

(http://www.qualidade.org/articles/mar97/3mar97.htm)

Os pensadores de gestao, tanto os precursores como 0s da nova economia,
reforcam que a importancia fundamental est4, ndo nos processos de gestdo, mas
nas pessoas e em suas idéias. Podem-se ter modelos modernos de gestdo, se a
organizacdo nao possuir pessoas e liderancas com capacidade de inovar e de
criar, pouco esses modelos podem fazer pela organizacdo. E claro que as
ferramentas de gestdo e os modelos sdo importantes, e muito, mas mais do que
isso, e principalmente, o que importa é o0 uso que se faz delas. A decisdo acerca

das ferramentas e modelos estd nas maos dos bons gestores. Muitas vezes uma



59

organizagao investe muito em um tipo de ferramenta e pouco na capacitacdo de
quem ira gerencia-la. Qual é a chance do sucesso desse uso?

Para finalizar e contextualizar o trabalho, define-se Gestdo segundo o Parecer
436/2001, que trata dos Cursos Superiores de Tecnologia — Formacdo de
Tecndlogos. Esse parecer destaca entre as areas profissionais a area de Gestao,

descrevendo que Gestao:

compreende atividades de administracdo e de suporte logistico a
producéo e a prestacdo de servigcos em qualquer setor econémico e em
todas as organizag@es, publicas ou privadas, de todos os portes e ramos
de atuacgdo. As atividades de gestdo caracterizam-se pelo planejamento,
operagdo, controle e avaliagdo dos processos que se referem aos
recursos humanos, aos recursos materiais, ao patriménio, a produgao,

aos sistemas de informagdes, aos tributos, as finangas e a contabilidade.

O parecer em questdo trata de uma area de Educacdo Profissional que
descreve as atividades em qualquer entidade, instituicdo, empresa, porém se
propde essa contextualizagc&o para colocar o debate em instituicdes educacionais,

conforme sera visto a seguir.

3.2. O Gerenciamento de Instituicdes de Ensino Superior

O processo de Gestdo das Instituicbes de ensino tem sido motivo de muito
debate, tanto na comunidade educacional como na sociedade como um todo.
Sabe-se que o processo educacional so tera sucesso se a gestéo da instituicdo de
ensino estiver adequada aos mais modernos conceitos e aos sistemas de
avaliacdo institucionalizados. Gestdo caracteriza-se por comprometimento forte

com a sociedade, mas também articula-se aos setores produtivos. Entenda-se
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aqui, ndo somente o setor de producdo de bens materiais, mas, e principalmente,
de producédo de conhecimento.

Os processos de planejamento e gestdo no ensino superior devem integrar
conhecimento e reflexdo e, diferentemente da gestdo empresarial, necessitam
estar focados na transposicdo da gestao para praticas pedagdgicas. Analisar a
gestdo educacional do ponto de vista puramente empresarial € um risco que
correm muitas instituicbes que apresentam objetivos puramente mercadolégicos.
Além dos processos de planejamento e gestdo, um eixo essencial que permeia
todo esse processo € o da Inovacdo. Ficando estabelecida a triade: Planejamento,

Gestéo e Inovagédo, que segundo Eyng (apud ZAINKO, 2003):

Planejamento: supfe reflexdo e organizacdo proativa da proposta
formativa considerada ideal e necessaria para um determinado
contexto,... , a finalidade de cada organizac¢do educativa expressada nos
Seus processos e metas propostos.

Gestdo: Supde reflexdo e agéo interativa no gerenciamento coletivo de
uma intencionalidade educativa/formativa compartilhada.

Inovagdo: Supde a proposta em movimento continuado de
aprendizagem, caracterizado ainda pela flexibilidade e pela dialeticidade
da realidade.

Assim, ao se discutir a gestdo no ensino superior, fatores importantes da
gestdo empresarial devem ser considerados, porém em outro contexto. Contexto
de transformacao, de duvida e de criagdo. O momento da Educacao superior no
Brasil € muito proficuo em debates, mas instavel na aplicacdo das mudancas da
legislacdo. A reforma do ensino superior estd provocando um amplo debate
nacional, mas ao mesmo tempo coloca as instituicbes em uma instabilidade tanto

gerencial como pedagdgica. Como aplicar os conceitos de planejamento, gestéo e
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inovacdo no gerenciamento de uma instituicdo que precisa ser planejada a curto,
médio e longo prazo, se ndo sé as regras, composta por leis, diretrizes, decretos,
estdo claras, como também as politicas governamentais. Citando novamente Eyng

(apud ZAINKO, 2003):

As politicas e decorrentes processos educativos requerem planejamento
a curto, médio e longo prazo, pautando-se sim pelo exercicio da
formacado continuada e de qualidade, em um contexto social dinamico,
onde o espaco de trabalho esta em movimento, modificacdo e
aperfeicoamento continuado. Neste panorama se configura a
necessidade de orientar o processo educativo pelo desenvolvimento de
competéncias, pois elas se constituem um potencial dindmico que

permite formag&o continuada.

A gestdo dos processos educacionais pode propor, entdo, que se oriente o
planejamento visualizando um processo educativo que priorize o gerenciamento e
o desenvolvimento de competéncias, assunto tratado anteriormente. Ao se tratar
de planejamento, porém, s se planeja em cima de questdes e regras claras, 0
gue nao acontece no atual momento educacional brasileiro. A reforma do ensino
superior, no momento em discussdo e debate, pode colocar uma situacdo
inovadora extremamente transformadora como retroceder em questdes politico-
pedagdgicas que amarrariam o sistema educacional superior. A afirmacédo que “A
eficacia dos estabelecimentos ndo se mede : ela se constréi, negocia-se, pratica-
se e se vive ”, M. Gather Thurler (1991) colabora para que se repense e se reflita
acerca dos processos de gestdo educacionais e suas consequentes formas de
avaliacdo. Uma forma de gerenciamento participativa e colaborativa pressupde
mais forca de trabalho na argumentacdo e convencimento muito maior. Na

verdade, os contratos de avaliagdo ndo importam, mas segundo M. Gather Thurler
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(1991): “a existéncia de processos eficazes de regulacao da acao pedagdgica e do
funcionamento das escolas e dos sistemas”. Assim, a instituicdo educacional, na
sua forma gerencial, deve estar preocupada, ndo s6 com o0s mecanismos de
avaliacdo oficiais, mas sim, na eficacia de seu funcionamento.

As instituicbes de Cursos Superiores de Tecnologia apresentam
caracteristicas especificas na proposta pedagdgica e consequentemente na forma
gerencial. Para se compreender porque se caracterizam de forma diferenciada,
apresentam-se as Instituicbes de Ensino Superior (IES) que sao inicialmente
classificadas pela Lei 9.394, nos artigos 16 e 20, e, posteriormente, por alguns
decretos que a complementam, nesse particular assunto. Em seus artigos 16 e 20,
verifica-se 0 seguinte texto na citada Lei:

Art. 16. O sistema federal de ensino compreende:

| - as instituicdes de ensino mantidas pela Uniéo;

I - as instituicbes de educacdo superior criadas pela
iniciativa privada;

Il - os orgdos federais de educacéao.

Art. 20. As instituicbes privadas de ensino se enquadrarao
nas seguintes categorias:

| - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que
sao instituidas e mantidas por um ou mais pessoas fisicas
ou juridicas de direito privado que nao apresentem
caracteristicas dos incisos abaixo;

Il - comunitarias, assim entendidas as que sédo instituidas e
mantidas por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de professores e alunos que incluam na sua
entidade mantenedora representantes da comunidade;

lll - confessionais, assim entendidas as que sao instituidas

por grupos de pessoas juridicas que atendem a orientacdo
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confessional e ideologia especificas e ao disposto no inciso
anterior;
IV - filantrépicas, na forma da lei.

Além do sistema federal, o ensino superior brasileiro abrange, também, os
sistemas estaduais e municipais. No sistema federal, estdo as IES federais
(mantidas pela Unido), as faculdades e centros universitarios particulares. As
universidades estaduais estdo sob legislacao e responsabilidade dos respectivos
sistemas estaduais. As instituicbes de Cursos Superiores de Tecnologia
pertencem tanto ao sistema federal de ensino como aos sistemas estaduais, o0 que
gera discrepancia entre projetos pedagodgicos e avaliacbes. Esses cursos, no
entanto, sdo encontrados principalmente nos Centros Federais de Educagéo
Tecnoldgica e nas Faculdades isoladas, incluidas ai as faculdades de tecnologia,
denominacédo recentemente adotada, conforme decreto 5.125./04, que diz que no
Art. 1° Os arts. 7°, 13, 24 e 36 do Decreto no 3.860, de 9 de julho de 2001, e
passam a vigorar com as seguintes alteracdes:

Art. 7°: Quanto a sua organiza¢ao académica, as instituicdes
de ensino superior do Sistema Federal de Ensino,
classificam-se em:

| - universidades;

Il - Centros Federais de Educagéo Tecnologica e centros
universitarios; e

[l - faculdades integradas, faculdades de tecnologia,

faculdades, institutos e escolas superiores.

Complementa, ainda, no “Art. 3% Os atuais Centros de Educacdo Tecnoldgica

privados passam a denominarem-se faculdades de tecnologia” Os trés tipos de
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instituicdbes que ministram ensino superior apresentam entre si caracteristicas
diferentes. Tem-se, mesmo dentre as universidades vérias distingdes de tamanho,
atuacao, configuracao, insercao na sociedade e assim por diante. Uma instituicao
que ministra cursos superiores de tecnologia apresenta particularidades e
semelhancas, mas também diferencas entre si e como néo poderia deixar de ser a
gestdo dessas instituicbes também deve levar em conta essas particularidades.
Destaca-se que a conjuntura politica é fator essencial no processo de gestdo e
interfere em todos os aspectos pedagoégicos e administrativos.

N&do se propde discutir ou colocar em questdo as questbes politicas,
estabelecendo analogias com ideologias educacionais fortemente antagbnicas: O
Liberalismo e a Dialética. O Liberalismo, preconizado por Milton Friedman, propde
gue a educacao seja gerenciada segundo regras de mercado, de forma que séo
utilizadas politicas econdmicas e gerenciais ao invés de politicas educacionais, a
educacdo é tratada como assunto de negdOcios gerenciais. As funcbes da
docéncia, supervisdo e direcdo sdo substituidas pela geréncia do processo, pelo

controle de qualidade, pela padronizacéo e pela organizacéo escolar (OLIVEIRA,

1998). E também, Rega (2005) reforca que:

Até o papel do professor é radicalmente alterado uma vez que, para
atender a demanda do mercado, ele deve despir-se do papel politizante da
realizacdo pedagdgica e toda escola acaba assumindo uma funcédo
burocratica e administrativa, que no modelo comum de escola € uma
atividade-meio e agora, na abordagem neoliberal, passa a ser uma
atividade -fim, transformando-a num mero instrumento de reprodugéo
desejada pelas demandas do mercado. E, por isso, o professor acaba
sendo excluido das decisdes educacionais e formativas do cidaddo como
sujeito historico, concreto que necessita desenvolver uma visao critica da

realidade, mas que agora estar4d sendo instrumentalizado como um
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“capital humano”, mercadoria do ensino e consumidor contratante dos

servi¢cos educacionais.

A escolha que se faz das politicas educacionais reflete-se no gerenciamento
institucional, reforcando ou uma gestdo democratica e participativa, ou uma gestao
mercantilista e liberal. Ressalta-se, ainda, que toda e qualquer préatica de gestao,
guer seja educacional ou empresarial ou as duas no mesmo contexto, requerem,
hoje, instrumentos de avaliacdo que proporcionem a melhoria da qualidade da
instituicdo e consequentemente do ensino. O contexto das avaliagées do sistema
educacional brasileiro esta sendo consolidado em um sistema que preserva as
caracteristicas democraticas e participativas. Assim, destacam-se a seguir alguns
conceitos importantes nesse processo, buscando compreender e relacionar

avaliacao com as questdes de qualidade na educacéo.

3.3 Avaliacao

Avaliacdo € uma palavra usada, muitas vezes, indistintamente no cotidiano
ndo sé escolar, como também em ambientes empresariais, culturais e politicos,
porém é no ambiente educacional que ela vem mais carregada de estigma e
também de contradi¢cdes. Traz, em si, conotacdo de autoridade e poder, sobretudo
no que diz respeito a avaliacdo escolar propriamente dita. Vale ressaltar que o
termo € usado no ambiente escolar mais recentemente e esta hoje centrada no
contexto de transformacgdes que acontecem na educacéo. E claro que se refere,
ndo somente, a0 ambiente da sala de aula e a relacdo professor aluno, mas e,
principalmente, no que diz respeito a politicas e sistemas educacionais. Os

conceitos de avaliagdo estdo associados ao que se quer avaliar e sao utilizados
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conforme a conotacéo que se quer estabelecer. E claro que quando se reduz ao
sentido meramente escolar torna-se arbitraria e pequena, (DIAS SOBRINHO,
2002). A questdo de avaliacao educacional pressupde a que politica educacional
esta se reportando. Pode-se resumidamente dizer que as principais concepg¢des

de avaliacao séao:

Avaliacdo Controladora Avaliacdo Emancipatoria
Objetivista Subijetivista
Punitiva Participativa
Classificatoria Processual
Utilitarista Qualitativa
Somativa Formativa

Figura 9: Concepcéo de avaliacdo
Fonte: SINAES
Dias Sobrinho (2003, in SINAES), diz que:

Avaliagdo como tecnologia de poder, isto €, como controle, fiscalizagdo ou
até mesmo intervencdo do Estado sobre & individuos, as instituicdes e o
sistema é um dos mais notoérios tragcos da avaliagcdo que de inicio
seleciono para mostrar as dificuldades de implantacdo de avaliagdo como
mecanismo educativo e proativo. A perspectiva controladora é assegurada

em grande parte por duas outras caracteristicas histéricas de avaliacéo, a

medida e a selec¢do social.

Ainda segundo Dias Sobrinho (2003, in SINAES), um conceito de avaliagao
revela o posicionamento politico e ideoldgico, ou seja, a concep¢do de mundo de

quem o emite. Sobre a avaliacdo pode-se afirmar que é um processo:

? Amplo, complexo, polissémico e em constante movimento.
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? Concebida e praticado de varias formas.
? Que envolve interesses, disputas de poder e implica na
observancia de valores e concepc¢des epistemoldgicas.

Avalia-se desde os primérdios da civilizagdo, passando por varios periodos que
se identificam, historicamente, com as caracteristicas proprias de cada época.
Antes de Cristo, os Mandarins eram selecionados pelos chineses e os Gregos
faziam selecdo para o servico publico. Na Idade média, exercicios orais eram
praticados nas universidades medievais e os Jesuitas usavam competi¢cdes orais
como medida pedagdgica. Ja no século XVIII, a avaliacdo comeca a ser praticada
de forma estruturada, tem-se ai o inicio da escola moderna (principalmente na
Franca), mas foi no século XX que foram realizadas avaliagbes que medem a
inteligéncia de individuos (até 1930). Inicia-se, também no séc XX, com tipos de
avaliacdes que verificam o éxito na escolarizacdo (1934). Comegam, entdo, as
propostas de Educacao por objetivo e a avaliacdo Educacional proposta por Tyler
que consistia basicamente em determinar o grau de alcance dos objetivos
educacionais de programas curriculares e instrucionais. As fontes para selecédo de

objetivos, segundo Tyler, sdo expostas por uma série de passos para estabelecer
as fontes de que se devera partir para a selecdo dos objetivos. Esse método,

estruturado devera responder a perguntas a respeito de:

? Os fins que deseja alcancar a escola
? Uma selegdo entre as experiéncias que resultem mais Uteis na hora de alcangar as metas
? Uma organizacgéo eficaz das experiéncias

? Uma comprovacao a respeito ao modo em que se alcancem as metas.(TYLER, 1973).
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Existe consenso, hoje, de que a avaliacdo de instituicbes educacionais ou
programas publicos envolve juizo de valor e tomada de decisdo. Existem, porém,
muitas discordancias em relagdo a concepc¢ao e a implementacao de sistemas de
avaliacdo. Basicamente sdo duas as correntes mais importantes, hoje, no que diz
respeito a avaliagdo do sistema educacional, tanto brasileiro como mundial:
Emancipatéria e Controladora.

Conforme a UNESCO, a avaliacdo tem que levar em conta a diversidade e
evitar a uniformidade e deve-se dar a devida aten¢édo aos contextos institucionais,
nacionais e regionais especificos, assim como os protagonistas devem ser parte
integrante do processo de avaliacao institucional.

A partir dessas concepgbes busca-se estabelecer a que processo e que
concepcdo educacional se quer atender. A proposta de corsolidar sistemas de
avaliacdo emancipatérios é a que melhor se coaduna com o sistema do ensino

superior brasileiro, apesar de controvérsias em relacdo ao tema.

3.3.1 Modelos de Avaliacéo

Todo e qualquer processo, do mais simples ao mais complexo, passa, de
alguma forma, por sistema de avaliacdo. A educacdo como néo poderia deixar de
ser, deve também ser submetida aos sistemas de avaliacdo externos e internos.

Perrenoud (1998) diz que:

N&o ha avaliagdo puramente “cientifica” dos estabelecimentos escolares.
A avaliacdo de uma escola € uma préatica social que consiste em construir
uma representacdo de seu valor em relacdo a outras escolas
comparaveis, a uma norma abstrata ou a objetivos escolhidos por ela ou
a ela atribuidos. Certamente, a avaliagcdo pode emprestar do método

cientifico uma parte de seus instrumentos, de seus procedimentos, de
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seu rigor. Ela se mune entdo de uma racionalidade e, portanto, de uma
legitimidade que, na aparéncia, aumentam sua neutralidade, o que serve,
guer se queira quer ndo, aos interesses dos atores aos quais uma
representacdo reputada “inatacavel ” da realidade fornece argumentos
suplementares.

Quanto mais préximos das necessidades da comunidade escolar estiverem
esses instrumentos e mais retratarem a instituicio educacional, apresentando as
questdes mais relevantes nos processos educacionais, mais efetiva serd a
avaliacdo, que deve servir, principalmente, para melhorar e modificar um cenario

que ndo se apresente favoravel. Os modelos de avaliagdo devem servir, entdo, a

melhoria das instituicbes como um todo e dos cursos em patrticular

3.3.1.1 Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior (SINAES)

Hoje, estdo institucionalizados varios modelos de avaliacdo, tanto
educacionais como de gestdo. Alguns sdo especificos de sistemas educacionais,
outros ndo, podem ser aplicados em varios ambientes. A avaliacdo de sistemas
educacionais estd muito fortemente regulamentada no sistema federal de ensino,
por meio do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES),
regulamentado pela Lei 10.861/04, que é o instrumento de avaliacdo superior do
MEC/INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira. Ele é composto por trés vertentes principais: a avaliacdo das instituicdes,
dos cursos e do desempenho dos estudantes.

Os principios fundamentais do SINAES sé&o:

- responsabilidade social com a qualidade da educagéao superior;
- reconhecimento da diversidade do sistema;

- respeito a identidade, & missao e a historia das instituicbes
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- globalidade, isto €, compreensdo de que a instituicdo deve ser
avaliada a partir de um conjunto significativo de indicadores de
qualidade, vistos em sua relagdo organica e nao de forma isolada;

- continuidade do processo avaliativo. (INEP, 2004)

O SINAES prop6e avaliar todos os aspectos que giram em torno desses trés
eix0os: 0 ensino, a pesquisa, a extensao, a responsabilidade social, o desempenho
dos alunos, a gestdo institucional, o corpo docente, as instalagcbes e outros

aspectos. Sao descritos a seguir, conforme INEP (2005):

A Avaliagdo dos Cursos de Graduagdo é um procedimento utilizado pelo
MEC para o reconhecimento ou renovacdo de reconhecimento dos
cursos de graduagdo representando uma medida necesséria para a
emissdo de diplomas.

A Avaliacao Institucional tem por objetivo verificar as condigGes gerais
de funcionamento dos estabelecimentos de educagdo superior. Ela se
apoia na analise de todas as informagdes relativas a instituicdo e na
verificacao, in loco, realizada por uma comisséo de avaliadores.

O Exame Nacional de Desempenho de Estudantes — ENADE tem o
objetivo de aferir o rendimento dos alunos dos cursos de graduacdo em
relacdo aos contetdos programaticos, suas habilidades e competéncias.
O ENADE é realizado por amostragem e a participacdo no Exame
constard no historico escolar do estudante ou, quando for o caso, sua
dispensa pelo MEC. O INEP/MEC constitui a amostra dos participantes a
partir da inscricdo, na propria instituicdo de ensino superior, dos alunos

habilitados a fazer a prova.

A partir das concepcgdes politicas é que sao nstitucionalizados sistemas de
avaliacdo e pela forma em que esta proposto, o SINAES procura, principalmente,
desenvolver a responsabilidade social, com centralidade na Instituicdo e apesar de
querer propor um sistema de avaliagdo emancipatorio, considera questdes de
regulacdo do ensino superior, resultando assim, em um sistema hibrido:

emancipatorio e controlador. Uma caracteristica importante da avaliagdo menos
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regulatéria esta nos instrumentos de auto-avaliagdo. Nos indicativos para a auto-

avaliacdo é necessario:

?

?

?

Envolver toda a comunidade
Voltar-se principalmente para a instituicao
Priorizar o critério “responsabilidade social”

Ser participativa, negociada e qualitativa.

Assim, a qualidade da auto-avaliagdo da instituicdo torna-se essencial para a

sedimentacdo e consolidacdo de seus cursos e de sua proposta pedagogica,

proporcionando crescimento institucional. Dessa forma, a lei que estabelece o

SINAES provoca:

?

?

?

Impactos nas instituicoes;
A instituicdo também vai ser avaliada por comissées

A instituicéo vai ter sua Comissao Permanente de Avaliagdo — CPA

A qualidade da auto-avaliacao da instituicao torna-se fundamental.

Comparando com o modelo de avaliacdo do ensino superior anterior, 0 novo

sistema propde outro eixo na avaliacdo do ensino superior que € a avaliacao

institucional e que apresenta duas perspectivas: a auto-avaliagdo e a avaliacéo

externa. Na avaliagao interna tem-se:

?

Indicativos para a auto-avaliagdo

Precisa envolver comunidade

Precisa voltar-se principalmente para a instituicdo
Priorizar o critério “responsabilidade social”

Participativa, negociada e qualitativa.
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Conforme a UNESCO, a avaliacdo tem que levar em conta a diversidade e
evitar a uniformidade e deve-se dar a devida atencédo aos contextos institucionais,
nacionais e regionais especificos, assim como os protagonistas devem ser parte
integrante do processo de avaliacao institucional.

Sao conhecidas hoje vérias ferramentas que avaliam a gestao das instituicdes.
Dependendo do tipo de organizacdo, variam em forma e contetdo. Serdo vistos
dois principais modelos de avaliacdo de gestao usados, tanto no meio empresarial

como no meio educacional, suas principais caracteristicas e aplicagdes.

3.3.1.2 Balanced Scorecard

O Painel Balanceado de Controle, segundo a traducgao, utiliza a medida
integral de desempenho para acompanhar e ajustar as estratégias dos negdcios,
sendo que a principal caracteristica € deixar visivel as condi¢Bes financeiras,
agregadas as medidas que ndo sao financeiras, mas que geram SucessoO
financeiro ao longo do tempo. Leva em consideragdo os clientes, as operacdes, as
capacidades de inovacdo e aprendizado da organizagdo, (HAVE, 2003).
Esquematicamente considera as Perspectivas:

financeira

do Cliente

do Processo Interno

do Aprendizado e Crescimento
Uma questdo importante a ser considerada é, dependendo da hierarquia da
organizacdo, dar mais valor as questfes financeiras ou ndo e isso influencia o

resultado da avaliagao.
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As duas principais referéncias do modelo sdo Robert Kaplan e David Norton,

americanos que relataram as primeiras experiéncias de uso dessa ferramenta de

avaliagado gerencial, em um artigo de1992, intitulado: “The balanced Scorecard —

Measures that drivers performance”. Uma definicdo rapida e direta de Balanced

Scorecard — BSC — é a de um conjunto de indicadores que proporciona uma Visao

rapida e abrangente do desempenho empresarial em diferentes perspectivas.

Segundo Queiroz (2003):

E uma ferramenta organizacional que pode ser utilizada para
importantes processos gerenciais: estabelecimento de metas individuais
e de equipe, remuneracdo, alocacdo de recursos, planejamento,
orcamento, feedback e aprendizado estratégicos. Essa ferramenta
traduz a misséo e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas
tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores
externos, voltados para acionistas e clientes, e medidas internas dos

processos criticos dos negdécios, inovagdo, aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecard tem como principal objetivo criar solucdes relacionadas

a mensuracdo de desempenho nas organizagbes e, segundo HAVE (2003). as

medicdes reais do balanced scorecard dependem da natureza da empresa e para

cada uma existe uma perspectiva a ser considerada, quais sejam:

?

?

?

?

Perspectiva Financeira
Perspectiva do cliente
Perspectiva do processo interno

Perspectiva do aprendizado e crescimento

Ainda, segundo QUEIROZ (2003), a partir da visédo e estratégia da empresa,

objetivos e medidas séo estabelecidos para cada uma das quatro perspectivas e

essas medidas representam o equilibrio entre indicadores externos e as medidas
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internas, nao prevalecendo, como muitas interpretagcdes equivocadas, a
perspectiva financeira sobre as demais. Como o préprio nome diz, o conjunto de
medidas deve ser balanceado, de modo a fortalecer a empresa interna e

externamente.

Kaplan e Norton definem com bastante clareza os cinco pilares que sao os

fundamentos para a conducéo de organizacgdes direcionadas para estratégia:

1. traduzir a estratégia em termos operacionais, por meio de um mapa

estratégico.

2. alinhar a organizacdo com a estratégia

3. transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos

4. converter a estratégia em processo continuo

5. mobilizar a mudanca por meio de uma lideranca forte e eficaz.

Dessa forma, segundo os autores Kaplan e Norton, apés a mobilizacdo da
organizacao, o foco desloca-se para governanca, com énfase em abordagens
fluidas e baseadas no trabalho em equipe, como meio de lidar com a natureza nao
estruturada de uma transicao para um novo modelo de desempenho. Finalmente,
de maneira gradual e ao longo do tempo, um novo sistema gerencial é
desenvolvido - um sistema gerencial estratégico que institucionaliza os novos
valores culturais e as novas estruturas em novo sistema de gestdo. O mais
importante ao utilizar essa ferramenta de gestdo € a conotacdo que se deve dar

ao programa, que nao € uma proposta de mensuracdo, mas sim de um programa
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de mudancas estruturais na organizagdo. E um modelo estruturado
gerencialmente para mobilizar a organizacdo para a mudanga. Portanto, o
Balanced Scorecard é um sistema de gestdo de desempenho, criado na
perspectiva da visdo e da estratégia, que busca refletir os aspectos mais
importantes de um determinado negécio. Queiroz desenvolveu a Tese de
Doutorado, no Programa de POs-Graduagdo em Engenharia de Produgcdo —
PPGEP — da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC: “Um instrumental
de auxilio a tomada de decisdo sobre financiamento para instituicbes de ensino
superior”, trabalho que faz uso do BSC e do planejamento estratégico para auxiliar
a elaboracdo de projetos coerentes e na tomada de decisédo pelas IES para a
captacéo de recursos. O trabalho foi contextualizado em instituicbes privadas de
ensino superior e a aplicacdo do modelo para apoiar as IES e os agentes de
fomento na captacdo desses recursos de longo prazo destinados ao setor
educacional, QUEIROZ (2003).

Outro trabalho que trata do tema de avaliacdo da gestdo educacional é de
Muller (2001): “Desenvolvimento de modelo de gestdo aplicado a universidade,
tendo por base o Balenced Scorecard”. O objetivo dessa dissertacdo €, partindo
da compreensao dos conceitos de qualidade, refletir sobre a funcéo social de uma
universidade, propondo um modelo de gerenciamento estratégico, MULLER
(2001).

Os dois estudos listados utilizam modelos de gestédo, usando uma ferramenta —
o BSC, mas ndo propdem utilizar os critérios de qualidade ora proposto, nem

tratam da articulagéo dos conceitos pedagogicos dos cursos.
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3.3.1.3 Benchmarking

O Benchmarking é feito por meio da comparacao sistematica dos processos e
desempenhos da organizacdo para melhorar os processos e também criar novos
padrdes. Sao divididos em quatro tipos:

- Interno: realizado dentro de uma instituicdo, comparando unidades

- Competitivo: medidas comparativas de desempenho entre competidores
diretos

- Funcional: comparacdo entre processos semelhantes no mesmo ramo de
negocios

- Genérico: faz a comparacao das operacdes entre negocios que nao tenham o
mesmo ramo.

O Benchmarking possui um escopo de aplicacéo elaborado e sua aplicagéo de
forma comprometida e com o uso de ferramentas apropriadas leva a um processo
de comparacdo que, analisado coerentemente, pode levar a melhoria da gestao
e, principalmente, & solugdo de problemas, como também evidenciar as novas

oportunidades de negdcio.

A prética do benchmarking pode ser considerada como um dos mais
importantes processos organizacionais, pois, se bem conduzida, fornece para a
organizacdo que o esta realizando as raz6es das diferencas entre o desempenho
de algum de seus processos, praticas de gestdo ou produtos, em relagdo a outras,
inclusive concorrentes, visando com isso a implementacdo de melhorias. Segundo

Gariba (2005), Benchmarking:
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Essencialmente é um processo comparativo de identificacao,
compreensdo e adaptacdo de boas praticas de outras empresas
consideradas como as melhores, com a finalidade de introduzir melhorias

na organizacao e tentar levada ao nivel daquelas concorrentes.

Gariba desenvolveu a tese de doutorado no PPGEP da UFSC, intitulada “Um
modelo de avaliacdo de cursos superiores de tecnologia baseado na ferramenta
Benchmarking”. Esse trabalho propfe a aplicacdo de um modelo de avaliacédo de
cursos de graduacao tecnoldgica, utilizando para isso uma ferramenta moderna e
eficiente de gestao organizacional, o benchmarking, GARIBA (2005).

O trabalho de Santos, também do PPGEP da UFSC, aborda avaliagdo em
CSTs: “Avaliacéo de Cursos Superiores de Tecnologia”. Esse trabalho faz uso de
ferramenta para avaliar cursos superiores de tecnologia e traz uma abordagem
inédita ao propor apresentar um modelo para avaliacdo, usando o benchmarking
com o ranqueamento de critérios baseado no método AHP, SANTOS (2005).

J& Zapelini, anteriormente tinha desenvolvido, no mesmo programa, a tese:
“Um modelo de avaliacdo de programas de poés-graduacdo baseado no

benchmarking de competéncias organizacionais: estudo de caso nas engenharias

da UFSC” ZAPELINI (2002).

Os trés trabalhos citados abordam temas especificos de avaliacdo de cursos,
porém nado propdem avaliar a gestdo institucional como no estudo ora
apresentado.

Ainda no PPGEP da UFSC, Azevedo (2001) desenvolveu a dissertacao:
“Benchmarking para instituicho de educacdo profissional: ferramenta para a
competitividade”. O trabalho apresenta e discute algumas evidéncias sobre a

necessidade de avaliar as Instituicdes de Educacédo Profissional, que constituem a
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Rede Federal de Educacdo Tecnoldgica, nele é sugerida uma tecnologia de
gestdo do conhecimento denominada de Benchmarking, AZEVEDO (2001).

Além desses, existem outros modelos de avaliacdo e, dentre esses,
destacam-se os que utilizam as ferramentas da Qualidade que séo aplicados tanto
no Brasil como em outros paises. Sao Prémios de Qualidade, instituidos para
avaliar, na maioria dos casos, organizacdes empresariais.

O capitulo que ora finda apresentou conceitos e concepcdes de gestao, ndo
s6 das instituicbes educacionais, como também de qualquer tipo de organizacéo,
fazendo-se a ligacao entre o gerenciamento de instituicbes de ensino superior e a
avaliacdo, tema que foi abordado por meio de conceitos e modelos utilizados em
varios contextos e situacdes. A seguir, serdo apresentadas as definicbes e
aplicagOes relativas ao uso da qualidade, descrevendo modelos e contextos que
fazem uso desse conceito tanto no setor educacional como no empresarial.
Descrevem-se, também, os critérios de exceléncia usados nos prémios de
Qualidade, modelos de qualidade usados no meio educacional e as concepc¢des

de qualidade usadas em educacao.
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4 QUALIDADE

“...porém parece-me que, afinal de contas,
o0 segredo da qualidade esta no coragéo e
na alma dos homens...”

Donabedian, 1986.

No capitulo que ora se inicia serdo descritos os conceitos e aplicacbes da
qualidade, fazendo parte de uma fundamentagdo tedrica essencial para o
desenvolvimento desse estudo, pois € a partir das definicbes encontradas e

referendadas neste capitulo que vai ser pautada a construcdo do modelo de

avaliacado da gestao de instituicdo de cursos superiores de tecnologia.

4.1 Conceitos e AplicacOes

O conceito de qualidade, inicialmente esteve associado a conformidade de
padrbes e atributos, depois vinculouse a adequacado de preco; hoje, porém
ampliou-se e esta sendo usado, inclusive, associado aos outros conceitos, como
gualidade social. Paladini (2000) destaca que a definicdo de qualidade nunca deve

contrariar a noc¢ao intuitiva que se tem sobre ela, e ndo se pode identificar e

delimitar seu significado com precisdo. O conceito corrente da qualidade traduz
valores que os consumidores associam com 0s produtos ou servicos. Sendo
assim, € necessario considerar a qualidade como um "conjunto de atributos ou
elementos que compdem o produto ou o servico” PALADINI (2000).

Ja para MOURA (1999), "qualidade é definida como sendo a conformidade
entre o que se produz com aquilo que o cliente quer, de modo que suas
expectativas sejam superadas e s ua satisfacéo alcancada".

Qualidade é definida por Sacconi (2003) da seguinte forma:
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Propriedade, atributo ou condicdo das coisas ou das pessoas capaz de
distingui-las das outras e determinar a sua natureza. A conceitualizacéo
atual de qualidade é bastante genérica, todos parecem conhecé-la, tal
como a forma popular de afirmar que qualquer defeito é originario da

falta de qualidade.

Ressalta-se que os conceitos sdo geneéricos e usados em qualquer contexto,
utilizando o termo, muita vezes de forma desprovida de conteddo. Paladini (1997),

porém, ressalta que:

Segundo Juran (1990) “qualidade é adequacdo ao uso”. Desta definigdo
surge um fato concreto: apesar de uma variedade muito ampla de
conceitos, com a qual € definida, entendida ou praticada, a qualidade
deve ser sempre definida de forma a orientar-se para o alvo especifico: o
consumidor. A verdade é que esta definicdo envolve muito mais do que
simplesmente, cor, cheiro, forma, embalagem, aroma, etc. Ela abrange
compromisso, seriedade, e esforco integral de todos aqueles que
decidem adota-la como filosofia na producdo de bens e servicos com
vistas a melhor atender as exigéncias dos consumidores. Esta definicdo
de Juran nos leva a refletir que a qualidade é muito mais que algumas

estratégias ou técnicas estatisticas.

Como descrito acima por Paladini, um dos pensadores mais importantes da
qualidade é Joseph Juran que conseguiu ampliar os conceitos e as aplicacdes do

termo, cuja biografia resumida é apresentada no texto a seguir:

Joseph JURAN - Nascido na Roménia em 1904, engenheiro
electrotécnico, acompanhou Edwards Deming na revolugdo da qualidade
no Japao do pos-guerra. Ambos se interessaram pelo controle estatistico
durante os anos 20. Em 1951, Juran publicou o primeiro manual sobre
controle de qualidade. Foi convidado para Téquio para uma série de
palestras e acabou por ser considerado um dos principais obreiros do
milagre industrial japonés. Juran é um dos mais importantes inspiradores
do conceito de qualidade total. E o autor de uma metodologia para
determinar os custos evitaveis e inevitaveis da qualidade e do conceito
de company -wide quality management (CWQM).
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A seguir sdo listados resumidamente varios conceitos de qualidade e seus

autores:

Feigenbaun: Qualidade quer dizer o melhor para certas condi¢cdes do
usuario. Essas sdo, o verdadeiro uso e o prego de venda do produto.
Juran: Qualidade é adequagédo ao uso.

Crosby: Qualidade (quer dizer) conformidade com as exigéncias.
Madras: Qualidade n&o significa s6 exceléncia ou outro atributo de um
certo produto final. Com certeza, ela € o objetivo final de uma companhia
e é também o que os publicos internos e externos esperam do produto.
Teboul: Qualidade é a capacidade de satisfazer as necessidades, tanto
na hora da compra, como durante a utilizacdo, a0 menor austo possivel,
minimizando as perdas.

Maranhd&o: Qualidade é a conformidade com as especificagdes.

Paladini: Qualidade corretamente definida € aquela que prioriza o publico
interno e externo. Isto (sic) mostra que a qualidade é mais do que simples
estratégias ou técnicas estatisticas é antes uma questdo de decisao, que

reflete em politicas de funcionamento da organizagdo. AMBONI (2002).

Teixeira e Santana (1994) contextualizam a qualidade no servigco publico, tema que

permeia este trabalho, visto que o modelo proposto é validado em uma instituicao

educacional publica pertencente ao Sistema Federal:

Garantir o uso adequado dos recursos disponiveis, com economia e
dentro do preceito do servico a populacdo; fortalecer a imagem e a
funcdo do servidor publico como um propulsor dos sentimentos de
altruismo e respeito a sociedade; garantir a melhoria constante do servigo
publico, no atendimento e na Qualidade do servigo prestado; voltar a
administracdo de pessoal para a execugdo de uma politica de recursos
humanos centrada na eficiéncia e efetividade do servico publico;
estabelecer mecanismos que conduzam a elevagdo do grau de
comprometimento dos servidores em geral com a melhoria e a
racionalizagdo do servigo pulblico; elaborar um sistema de cargos,
fungbes e promogdes onde haja simplicidade e abertura para influéncia
da produtividade, do mérito, do treinamento e do desempenho;

redirecionar o sistema de avaliagdo para o eixo da avaliagdo do
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desempenho do servigo prestado - qualitativa e quantitativamente, pelos
diversos setores e unidades

Assim, € importante aplicar, no servigco publico, conceitos e instrumentos de
avaliacdo. Os modelos de qualidade, baseados em prémios, utilizam critérios de
exceléncia na avaliacdo da gestdo empresarial no mercado nacional e
internacional. Exceléncia, segundo o dicionario Aurélio, é: “Qualidade de
excelente; primazia. Por exceléncia: no grau mais alto; com primazia; acima de
tudo”. Os modelos estdo associados aos programas de qualidade desenvolvidos
no Brasil e no mundo para melhorar o desempenho empresarial, a gestéo, os
resultados e a insercao dos conceitos de avaliacdo de gestdo, sempre 0s mais
modernos e aceitos no mundo como referéncia em avaliacao.

Foi pela necessidade de se estabelecerem padroes de Qualidade nas
organizacdes que foram desenvolvidos critérios e padrbes de qualidade aplicados
a gestdo e como consequéncia disso, o surgimento de muitos prémios de
exceléncia, nacionais e regionais. Com o intuito de promover a Qualidade e servir
como modelos de auto-avaliacdo e de melhoria que muitas empresas
necessitaram, assim, de orientacdes para a implantacdo e desenvolvimento de

ferramentas necessarias ao desenvolvimento do processo.

4.2 Prémios de Qualidade

Os Prémios: Deming, Malcolm Baldrige, Europeu da Qualidade e PNQ estao
baseados em um conjunto de critérios que servem de apoio a avaliagdo de uma
determinada organizac¢ao, sendo-lhe atribuida uma pontuacao final por um grupo

de juizes externos. Esses prémios, inicialmente, destinavam-se ao setor industrial,
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porém mais tarde a sua atuacdo estendeuse aos servigos, setor publico,
instituicdes de ensino e saude. Os mais importantes prémios de qualidade estédo
baseados em trés prémios bastante conhecidos no meio empresarial, quais sejam:
- Prémio Deming
- Malcom Baldrige Award
- Prémio de Exceléncia da EFQM

A figura 10 mostra a articulacédo entre os trés prémios e a Qualidade Total,

origem do desenvolvimento desses programas.

&

o - Prémio
P EJEarE gluﬂfég lﬁg Malcolm Baldrige
i (EUA, 1987)

S

e

Cualidade
Total

I

Prémio Europeu
da Qualidade
(BEuropa, 1991}

Fig. 10: Articulacdo dos Prémios de Qualidade
Fonte: AEP

Os prémios, ressaltados na Figura 10, serdo descritos sucintamente a seguir,
pois desempenham um papel importante no fortalecimento e promocdo da
Qualidade nos mercados, que sao considerados principais, Japao, Estados Unidos
e Europa. Destaca-se que possuem componentes de ordem regional, de forma

gue sao usadas versdes adaptadas.
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Todos os prémios usam fundamentos, constituem-se no alicerce da gestéo e
critérios que dao sustentacdo ao modelo, permitindo medir, de forma organizada,
o desempenho da gestdo empresarial das organizacdes, por meio do processo de

avaliacdo, respeitando as diversidades, principios e valores das organizagdes.

4.2.1 Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

O Prémio Nacional da Qualidade, do Brasil, estd baseado no Malcom Baldrige
Award, lancado nos Estados Unidos em 1987. Esse prémio, por sua vez, foi
baseado no Prémio Deming, do Japédo de 1951.

Para organizar o processo de premiacdo existe a Fundacdo Prémio Nacional
de Qualidade — FPNQ que coordena, organiza e implanta toda a metodologia e as
guestdes legais e oficiais do Prémio.

A Fundacao tem por misséo: "Promover a conscientizacdo para a busca da
exceléncia na gestdo e disseminar conceitos e fundamentos relativos as praticas
bem-sucedidas nas organiza¢fes, por meio dos Critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade. A Fundacdo — FPNQ existe ha doze anos e por meio de
seu Modelo de Exceléncia quer refletir a experiéncia, o0 conhecimento e o trabalho
de pesquisa de muitas organizacOes e especialistas do Brasil e do exterior. Por
ser um modelo flexivel, que utiliza uma linguagem simples, e por ndo limitar
ferramentas e praticas a um Unico modelo de gestdao é de muita utilidade para
avaliacao, diagndstico e pode ser orientado para qualquer tipo de organizagao,
tanto do setor publico como privado, que vise lucro ou ndo e também de qualquer

porte, pequeno, médio ou grande.
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O Prémio Nacional da Qualidade é uma forma de reconhecimento,
materializado por meio de um troféu, a exceléncia na gestdo de entidades
organizadas com sede no Brasil. O Prémio busca promover, segundo FPNQ
(2005):

- Amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade; e

- Ampla troca de informag8es sobre métodos e sistemas de gestdo que
alcancaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizagédo

dessas estratégias.

Tem como visdo: "Ser um centro de referéncia em critérios de exceléncia da
gestéo, consolidando sua atuacdo em todos os segmentos organizados”.

A figura 11 apresenta a atual Estrutura Organizacional da FPNQ.

= Assembléia Geral dos Membros

Comissdao de
SUperyisao

Conselho Curador

Superintendéncia Geral

1
[ comies—] oo aminaiors

Fig. 11: Fundacao Prémio Nacional de Qualidade.
Fonte: FPNQ(2005)

Conselho Fiscal

B o o o o e o o

A participacdo no Prémio aborda uma das cinco diferentes Categorias de

Premiacao, quais sejam:

- Grandes Empresas;
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- Médias Empresas;
- Pequenas e Microempresas;
- OrganizagOes Sem Fins Lucrativos;

- Orgaos da Administrac&o Publica.

Uma condi¢do essencial para a participacdo é a elaboracdo de um Relatorio
da Gestao, abordando os Itens dos chamados Critérios de Exceléncia. O Prémio
pode ser usado para publicidade pelas organizacdes premiadas, assim como €&
solicitado que essas compartilhem informacdes sobre de que maneira sao
desenvolvidas as estratégias de desempenho que resultaram no sucesso e que
vantagens foram obtidas a partir delas. As candidatas ao Prémio disponibilizam
informacgdes sobre seu sistema de gestdo, sobre os processos de melhoria e
resultados alcancados, coerentes com os Critérios de Exceléncia. As informacdes
pretendem mostrar que a organizacdo candidata faz uso de enfoques eficazes e
exemplificando a utilidade para outras entidades. Sao requeridas informacfes as

candidatas, que dizem respeito a:

- Elegibilidade

- Inscricdo para Candidatura

- Relatorio da Gestéo, contendo:
- Perfil da Organizacéo; e

- Descrigdo da Gestao (no formato requerido pelos Critérios) (FPNQ).

A Fundacdo — FPNQ disponibiliza, gratuitamente, informagcdes detalhadas no

seu site, no item Instrucbes para Candidatura. Uma Banca Examinadora,

composta por voluntarios, realiza, de forma sigilosa, a analise critica dos
documentos da organizagao submetidos a um rigoroso processo de qualificagao.

Esse processo se da em trés etapas:
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Etapa | - andlise critica individual, por até 10 membros da Banca
Examinadora.

Etapa Il - andlise critica de consenso, analise por 1 (hum) sénior, 1
(hum) relator e os 4 (quatro) melhores examinadores da etapa anterior,
para as candidatas bem -sucedidas na Etapa I.

Etapa Il - visita as instalagfes das candidatas bem-sucedidas na Etapa
Il, por até 6 (seis) membros da Banca Examinadora, liderada por um
examinador sénior ( FPNQ).

Com base nos Relatérios de Avaliagdo da Banca Examinadora e outras
informacdes prestadas pela Fundacao, os juizes decidem. Essa decisao, entéo, é
encaminhada ao Conselho Curador para a consequente divulgacdo. As candidatas
recebem cada uma delas um Relatorio de Avaliagdo contendo as informacdes
sobre a avaliagdo e as pontuagOes conseguidas em cada item dos Critérios. Esse
relatorio apresenta um amplo diagndéstico descritivo em que sdo ressaltados os

pontos fortes e as oportunidades para melhoria, tendo como base o Relatério da

Gestao da candidata.

Os conceitos, principios e valores definidos como essenciais para 0 exercicio
da exceléncia na gestao sao apresentados por meio dos seguintes fundamentos:
- Visao sistémica,;
- Aprendizado organizacional
- Agilidade
- Inovagéao
- Lideranca e constancia de Propdésitos;
- Visao de futuro
- Foco no cliente e no mercado

- Responsabilidade Social
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- Gestao baseada em fatos
- Valorizagdo das Pessoas
- Abordagem por Processos
- Orientacdo para resultados

Os critérios de exceléncia estdo colocados como uma referéncia no contexto
empresarial brasileiro e servem também como modelo de avaliagdo para muitas
empresas. O modelo enfatiza a incorporacdo de fundamentos de gestdo, com
exceléncia, em todas as opera¢gfes de uma organizagdo, obviamente de acordo
com seu perfil e suas estratégias.

Os oito critérios sao relativos a:

. Lideranga

. Estratégias e Planos

. Clientes

. Sociedade

. Informac¢des e Conhecimento
. Pessoas

. Processos

o N O 0o~ WN B

. Resultados

Os Critérios foram desenvolvidos para servir tanto como referencial para o
processo de premiacdo, como também e, principalmente, para proporcionar um
diagnédstico do sistema de gestdo. Independente do tipo de organizacdo, séo
usados também como auto-avaliacdo. A constituicdo dos critérios esta pautada em
valores e conceitos fundamentais para que as organizacfes e instituicoes sejam
bem geridas e, por conseqiéncia, bem sucedidas. O diagrama abaixo, mostrado

na Figura 12, representa o Modelo de Exceléncia que pode ser usado tanto para
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processos de auto-avaliacdo como para avaliacdo das candidatas ao Prémio

Nacional de Qualidade — PNQ.

maiaes e Ccnf‘lecimemo

Estratégias

S el e Planos

Sociedade

Fig. 12: Modelo de Exceléncia
Fonte: FPNQ (2005)

A figura 12 representa o Modelo de Exceléncia do PNQ e reforga um modelo
de relacionamento entre a organizacdo que deve ser considerada como um
sistema flexivel e que gere os produtos e informagbes em um ambiente
organizacional e tecnolégico, considerando ainda o ambiente externo. Os critérios
de exceléncia do PNQ sao descritos a seguir, conforme o manual Rumo a

Exceléncia (2005):

1. Lideranca:

Examina o sistema de lideranca da organizacdo e o comprometimento
pessoal da alta dire¢do no estabelecimento, disseminacéo e atualizacao
de valores e diretrizes organizacionais que promovam a cultura da
exceléncia, considerando as necessidades de todas as partes
interessadas. Também examina como o alto escaldo analisa

criticamente o desempenho global da organizacéo.
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2. Estratégias e Planos:

Examina o processo de formulacdo das estratégias de forma a
determinar o posicionamento da organizagdo no mercado, direcionar
suas agbes e maximizar seu desempenho, incluindo como as
estratégias, os planos de agdo e as metas sdo estabelecidos e
desdobrados por toda a organizacdo e comunicados interna e
externamente. Também define como a organizacdo define seu sistema
de medic&o do desempenho

3. Clientes:

Examina como a organizacdo identifica, analisa, compreende e se
antecipa as necessidades dos clientes e dos mercados, divulga seus
produtos, marcas e acdes de melhoria e estreita eu relacionamento com
os clientes. Também examina como a organizardo mede e intensifica a
satisfagdo e a fidelidade dos clientes em relagdo a seus produtos e
marcas.

4. Sociedade:

Examina como a organizagdo contribui para o desenvolvimento
econbmico, social e ambiental de forma sustentavel, por meio da
minimizacdo dos impactos negativos de seus produtos e operagdes na
sociedade e como a organizagdo interage com a sociedade de forma
ética e transparente.

5. Informagdes e Conhecimento:

Examina como a gestédo e a utilizacdo das informac¢fes da organizagéo e
de informag¢des corporativas pertinentes, bem como a gestdo do capital
intelectual da organizacao.

6. Pessoas

Examina como séo proporcionadas condi¢cdes para o desenvolvimento e
utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a forca de
trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. Também
examina os esfor¢os para criar e manter um ambiente de trabalho e um
clima organizacional que conduzem a exceléncia do desempenho, a
plena participacéo e ao crescimento pessoal e da organizagéo.

7. Processos:

Examina como o0s principais aspectos da gestdo dos processos da
organizacao, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a
execucdo e entrega do produto, os processos de apoio e aqueles
relacionados aos fornecedores em todos os setores e unidades.

Também examina como a organizacdo administra seus recursos
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financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de acao e
a operacéo eficaz de seus processos.

8. Resultados:

Examina a evolugdo do desempenho da organizacdo em relacdo a
clientes e mercados, situacdo financeira, pessoas, fornecedores,
processos relativos ao produto, sociedade, processos de apoio e
processos organizacionais. Examina também os niveis de desempenho

em relagdo as informagdes comparativas pertinentes. FPNQ (2005).

Os critérios, listados anteriormente, descrevem condicbes que serao
examinadas por avaliadores externos na avaliacdo da gestdo das organizacoes e

constituicdo da premiagao.

4.2.2 Prémio Deming

O Prémio Deming foi criado no Japdo em 1951 tendo sido assim chamado em
homenagem a Edward Deming. Esse Prémio foi o inspirador dos mais importantes
prémios internacionais. Esta dividido em trés categorias e prop0e garantir que a
obtencéo de bons resultados é obtida por meio do Controle da Qualidade exercido
sobre todas as atividades da organizagdo. Dessa forma, o modelo esta pautado
em principios e técnicas quais sejam: analise de processos, métodos estatisticos e
circulos da qualidade. As organiza¢gfes candidatas ao prémio sdo avaliadas a
partir de nove critérios, com pesos iguais sobre a pontuacao final atribuida. Esses
critérios sao:
1. Politica e planejamento da organizacao
2. Organizacao e sua gestéo
3. Educacéo e disseminacgéo da Qualidade

4. Coleta, transmisséo e utilizacdo de informacgéo sobre Qualidade

5. Andlise
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6. Uniformizacao
7. Controle
8. Garantia da Qualidade

9. Efeitos

O Instituto W. Edwards Deming, fundado em 1993 pelo Dr. Deming, tem como
objetivo promover o entendimento sobre o Sistema Deming da qualidade. Dr.
Deming, um precursor da qualidade, foi um dos principais responsaveis por levar
as ferramentas e técnicas da qualidade (particularmente as estatisticas) a industria
japonesa do pos 22 Grande Guerra, assim contribuido para a reconstrucao
daquela economia com resultados bem conhecidos por todos. Como
reconhecimento ao seu trabalho, naquele pais foi instituido o Prémio Deming de
distincdo as organizacGes que, com uso do arsenal da qualidade, ampliam seus

resultados.

4.2.3 Malcom Baldrige Award

A partir da década de 80, muitos gestores deram-se conta que 0S processos
de Qualidade tinham deixado de ser uma Unica opg¢ao para as empresas norte-
americanas, sendo necessarios para quem queria operar em um mercado mundial
cada vez mais competitivo e em constante expansdo. Um dos principais motivos
que culminaram com a criacdo do Prémio Malcolm Baldrige é de que muitas
empresas nao acreditavam na importancia da Qualidade ou ndo sabiam por onde
iniciar o processo. O prémio, cujo nome € uma homenagem ao ex-Secretario de

Comércio dos EUA, que morreu acidentalmente durante um rodeio, foi criado com
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0 objetivo de estabelecer um padrdo de exceléncia capaz de ajudar as empresas
norte-americanas a alcancar Qualidade de nivel mundial. Esse prémio € uma
promocédo do Departamento de Comércio dos Estados Unidos, com a colaboragéo
da ASQ (American Society for Quality) e do NIST (National Institute of Standards
and Technology). Hoje, tem prestigio nacional e internacional, enquanto propulsor
da melhoria em muitas organizacdes, publicas e privadas que encontram nele um
modelo de Gestdo pela Qualidade Total que as orienta na busca de maior
competitividade e produtividade. A avaliagdo, feita por juizes, do Sistema de
Gestdo da Qualidade esta baseada na analise dos resultados obtidos e das
melhorias alcangadas, em sete critérios, nos quais esta estruturado o modelo. A
seguir estao listados os critérios do Malcom Baldrige Award:

1. Lideranca

2. Planejamento estratégico

3. Focalizacgéo nos clientes e nos mercados

4. Informacdo e andlise

5. Recursos Humanos

6. Gestado dos processos

7. Resultados do negécio.

Esses critérios articulam-se conforme mostrado na Figura 13.
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Fig. 13: Malcom Baldrige Award.
Fonte: AEP (2005)

O Malcolm Baldrige Award possui uma versédo para a Educacdo denominado
Education Criteria for Performance Excellence, que sera descrito em um proximo

item, quando for tratada a Qualidade na Educacéo

4.2.4 European Foundation for Quality Management — EFQM

Em 1988, baseado no sucesso do Premio Malcolm Baldrige, foi criada por 14
empresas européias a European Foundation for Quality Management — EFQM
para promover a exceléncia nas empresas. A partir de 1991, foi desenvolvido um
Modelo de Exceléncia para garantir um referencial exigente e rigoroso em relacao
aos conceitos, a implantacdo e ao desempenho das organiza¢cfes na aplicacdo da
Gestéo pela Qualidade Total. Esse modelo foi, inicialmente, proposto para apoiar
as organizacfes no estabelecimento de sistemas de gestdo apropriados, porém
seus critérios foram amplamente utilizados por todo o tipo de organiza¢do, como

ferramenta de avaliacdo e diagnostico e inspirador para prémios e modelos
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regionais. A principal caracteristica desse modelo é de nado ser restritivo, aceitando
que existem diferentes formas de alcancar a exceléncia. E proposto em 9 critérios
gue se subdividem em 30 subcritérios, em torno dos quais se avalia a evolucado da
organizacao no caminho para a exceléncia.

A Figura 14 mostra como se articulavam os 9 critérios em 2003:

Besulodos
Passoos Passoas
ResuMados
Lideranga Falifica & Procassos Resuliodos Chove da
Estrategio Clignies Dasampanho
Porceros & Resubtodos
Recursos Socipdade

Fig. 14: European Foundation for Quality Management (2003)
Fonte: AEP

Os prémios tém evoluido ao longo do tempo e se adaptado a nova conjuntura
social e econbmica. Hoje, o Prémio apresenta uma nova estrutura baseada em
oito critérios, pautados em conceitos fundamentais de exceléncia. Para uma
organizagdo aumentar ao maximo os beneficios de adotar o Modelo de Exceléncia
de EFQM, uma equipe de gestdo deve, primeiro, assegurar que é familiarizada
com esses conceitos. Claramente, se esses conceitos ndo sdo plenamente
entendidos e aceitos, o progresso na adocdo do Modelo serd dificil e
potencialmente sem sentido. Nao ha nenhuma importancia na ordem dos

conceitos. A lista ndo € para ser exaustiva e os conceitos mudardo a medida que
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as organizacoes excelentes desenvolvem-se e melhoram. Na nova configuracéo,

conforme Figura 15:
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Fig. 15: European Foundation for Quality Management (2005)
Fonte: EFQM (2005)

. A partir de uma traducéo livre, a descricdo dos critérios, € apresentada a
seqguir:

1 Orientagdo para os Resultados: Exceléncia é alcancar resultados

gue satisfazem a todos os interessados dentro da organizagéo.
2 Foco no cliente: Exceléncia é chamar consumidores fiéis e de valor

3. Liderangca e constancia de propésitos: Exceléncia é lideranca

visiondria e inspiradora e constancia de proposito.

4. Gerenciamento por processos e fatos: Exceléncia é administrar a

organizacdo por um jogo de sistemas, processos e fatos
interdependentes de inter-relacionados.

5. Envolvimento e Desenvolvimento das pessoas: Exceléncia €

aumentar ao maximo a contribuicAio de empregados no seu

desenvolvimento e envolvimento.
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6. Aprendizagem continua, inovagdo e melhoria: Exceléncia é
desafiar o “status quo” e efetuar mudancas utilizando o aprendizado em
criar inovagéo e oportunidades de melhora.

7. Desenvolvimento de parcerias: Exceléncia é desenvolver e manter

sociedades que agreguem valor.

8. Responsabilidade social da empresa: Exceléncia € exceder a
estrutura em que a organizacdo opera e esforcar-se em entender e
responder as expectativas de seus interessados na sociedade. EFQM.
www.efgm.org.

Apresentados e descritos 0s principais prémios de qualidade, com as
representacfes, nomenclatura, caracteristicas principais e descricdo de conceitos
e critérios, apresenta-se, na sequéncia, a qualidade na educacéo e as reflexbes

que o tema provoca.

4.3 Qualidade na Educacéo
Muito tem se discutido sobre a qualidade na educacédo, ndao s6 no Brasil, mas
em muitos outros paises. Existem experiéncias importantes consolidadas sobre

uso de ferramentas de qualidade em instituicbes educacionais. Segundo Alarcon:

Las Instituciones de Educacion Superior y en especial las Universidades
desempefian un rol de suma importancia en la formacion de recursos
humanos del mas ato nivel y en la creacion, desarrollo, transferencia y
adaptacion de tecnologia de manera que lo que ellas hacen para
responder adecuadamente a los requerimientos de la sociedad moderna
se constituye en un imperativo estratégico para el desarrollo nacional.
Las Universidades son reconocidas cada vez mas como un instrumento
de desarrollo de ciudades, regiones y paises, y estan consideradas
como un factor clave para incrementar la competitividad y calidad de
vida. El desafio para las instituciones de Educacion Superior es el de
enfrentar un mundo en el cual los sistemas productivos estan en

permanente transformacion. Los cambios en las comunicaciones han
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modificado la forma de percibir el tiempo y las distancias, a la vez que

abren nuevas perspectivas para la docencia y la investigacion.

A afirmacédo evidencia, muito fortemente, as transformacdes e reflexdes
importantes que uma instituicdo de ensino superior deve provocar, porém o
desenvolvimento deve estar conectado aos anseios da sociedade, para articular e
incrementar a competitividade e a qualidade de vida. Assim, o conceito de
gualidade possui algumas vertentes distintas nos contextos educacional e
empresarial, fazendo com que no ambiente educacional se estabelecesse um
estigma ao tratar do tema. O termo qualidade associado a educacgdo esta muito
vinculado a um jargao usado, diversas vezes, associado a campanhas pela nao
privatizacdo do ensino publico: “Educacéo Publica, gratuita e de qualidade” que
tirou, ou melhor, desvirtuou o seu significado.

ALMEIDA (2004) reforca essa idéia dizendo que “a idéia de educacdo de
qualidade esvaziouse, tornando-se um consenso indtil, que nao unifica os
esforcos, nem contribui para uma acdo capaz de viabiliza-la”. Por isso que,
abordar o tema “Qualidade na Educacdo” é polémico e causa, muitas vezes,
estranheza. A conotacdo aqui apresentada, porém, prop6e um conceito intrinseco
associado ao desenvolvimento do processo educacional como um todo. Almeida

(2004) reforga que:

A expressdo educacdo de qualidade estd presente nos mais variados
discursos: nas politicas educacionais; nos pronunciamentos de
governantes e politicos, tanto dos compromissados com 0s segmentos
sociais que freglentam a escola publica como daqueles que a usam como
biombo para a defesa de interesses privatistas; nas formulacdes
elaboradas por pesquisadores da area educacional; nas analises e
propostas dos organismos representativos dos professores; nas falas de

liderancas dos mais variados segmentos sociais, nas midias, etc.
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7 N

Por outro lado, também ¢é associado a politica neoliberal, que prega um

conceito estreito de padrdo e consumo, como continua Almeida (2004):

Mais grave ainda é a estratégia de se alcangar a qualidade total, trazendo
os modos de organizacdo empresarial para dentro de escolas,
abandonando as preocupacdes com qualidade de ensino como direito dos
cidaddos e adotando os referenciais da produtividade e da
competitividade. Com isso a qualidade é transformada num valor de

mercado, servindo a corrida competitiva.

Para contrapor o conceito anterior, para a UNESCO (1998), qualidade é:

Um conceito multidimensional que deve envolver todas suas fungbes e
atividades: ensino e programas académicos, pesquisa e fomento da
ciéncia, provisdo de pessoal, estudantes, edificios, instalacdes,
equipamentos, servicos de extensdo a comunidade e o ambiente
académico em geral. Uma auto-avaliagdo interna transparente e uma
revisdo externa com especialistas independentes, se possivel com
reconhecimento internacional, sdo vitais para assegurar a qualidade.
Devem ser criadas instancias nacionais independentes e definidas normas

comparativas de qualidade, reconhecidas no plano internacional.

Condicao que pode ser reforgcada por Tuppy (1998) que destaca:

Qualidade em educacao sO pode ser analisada a partir de um referencial,
gue sustenta a satisfacdo de determinados requisitos que sé&o
apresentados pelo contexto histérico. Presentemente, a educacdo a
educacdo tem convivido, de forma mais marcante, com apelos que se
referem a mecanismos de gestdo administrativa, que reproducdo do

sistema de acumulacao e de emancipacao social.

Portanto, a concepc¢éo que se quer colocar aqui, pressupde a qualidade como
necessidade social de ser no sentido pedagdgico de fazer o melhor para que as
desigualdades possam ser minimizadas e, assim as instituicdes publicas devem

ter a responsabilidade de trazer em si esse conceito e se avaliar enquanto
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propulsora de transformacfes no contexto educacional e social. Assim, Teixeira
(2003):

No ambiente em que se encontram as instituicdes publicas de ensino, elas
precisam urgentemente reconhecer as mudancas em curso e adaptarse
as novas condigfes, na velocidade em que elas se transformam, para nédo
comprometer sua capacidade de sobreviver e expandir-se. Nesse
contexto, a palavra Qualidade passa a fazer parte do cotidiano e esta
presente nas atividades, nos produtos e servigos consumidos, passando a
ser um dos mecanismos fundamentais para ajudar as instituicbes de
ensino a garantirem a sobrevivéncia e a formacéo profissional condizente

com o novo paradigma.

A capacidade institucional de operar transformacbes e se conectar as
necessidades da sociedade para se expandir e, realmente, tratar a
profissionalizagdo premente da populacéo esta ligada aos sistemas de gestdo e
avaliacdo institucionais A necessidade das instituicbes de ensino em trabalhar
com processos de avaliacdo esta respaldada na Lei n° 10.861, de 14 de abril de
2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior —
SINAES, do MEC/INEP, ressaltado no capitulo anterior deste trabalho, O sistema
de avaliagcdo proposto pelo SINAES esté pautado em trés eixos:

- Avaliagéao institucional
- Avaliacdo dos cursos
- Avaliacdo de alunos.

Destaca-se que o significado que se quer estabelecer, aqui, € mais amplo e
ligado a forca da palavra, por isso, que se destaca o conceito de forma mais pura,
buscando-se a partir do que o dicionario Aurélio estabelece: “Propriedade, atributo

ou condicao das coisas ou das pessoas capaz de distingui-las das outras e de
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lhes determinar a natureza. Numa escala de valores, qualidade que permite
avaliar e, conseqiientemente, aprovar, aceitar ou recusar qualquer coisa”.

Visando a levar em conta a diversidade e evitar a uniformidade, deve-se dar a
devida atencdo aos contextos institucionais, nacionais e regionais especificos. Os
protagonistas devem ser partes integrantes do processo de avaliacao institucional.
UNESCO (1998). E existem, para isso, tipos de indicadores de qualidade na
educacéo que sao:

? Indicadores de contexto (realidade do ambiente externo)

? Indicadores de insumos (recursos materiais € humanos)

? Indicadores do processo (processo de educacao)

? Indicadores de resultados (propésitos da educagéo). UNESCO (1998)

Assim, qualidade possui no contexto educacional, um conceito dinamico,
porém sua analise depende, na maioria das vezes, do ponto de vista de quem
emite. Na educacdo também sdo consideradas outras trés concepc¢oes, além da
emancipatoria e controladora, de avaliagao:

? Isomorfismo: considera empregabilidade, padronizacdo, possui uma visao

instrumental e produtivista da educacao.

? Diferenciagao: respeito as diferencas, defendida pela Unesco, considera
0s quatro pilares da educacao: aprender a aprender, a fazer, a conviver
juntos e a ser.

? Egqlidade: Ligada a nocdo de democracia, cidadania e educacao integral.
Sem padrdes.

As concepcdes possuem caracteristicas bem distintas, porém de um modo

geral, os sistemas ¢ avaliacdo, no contexto educacional, sdo hibridos e néo
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conseguem resolver todos os itens que envolvem a avaliacdo utilizando uma Unica
concepcao, principalmente porque o gerenciamento necessita da participacdo da
comunidade e o comprometimento das pessoas envolvidas em todos os
processos gerenciais e pedagoégicos. Mesmo em uma estrutura fortemente
empresarial, a necessidade de envolvimento é presente, muito mais em uma
instituicdo que trata com as pessoas e mais que iSso, que pPoSsui um compromisso
social, ndo s6 com seus servidores, mas, e principalmente, com seus alunos.

Como no capitulo anterior foi tratado especificamente sobre os SINAES, que
avalia as instituicbes de ensino superior, serdo apresentados aqui, dois modelos
de prémios de qualidade construidos e aplicados em instituicdes educacionais.

Assim, a seguir apresenta-se o0 Modelo Europeu de Gestdo da Qualidade em

Educacéo (figura 16).
| | Gestionaet | | Satisfacciondel || |
Petsonal Perzonal
90 puntos (9% 20 puntos (9%
Liderazgo Procesos Resultados
100 l Flanificacitn i | 140 Hatisfaccidn del | del centro
puntos estrategia puntos Cliente educativo
(10%) B0 puntos (B9 (I*‘i%} 200 puntos (20%) 150 puntos
(15%4)
l Recursos | Itnpacto en la |
o0 puntos (9% sociedad
0 puntos (6%
Agentes 500 puntos (50%) Resuftados 300 puntos (505)

Fig. 16: Adaptacao do Modelo Europeu.

Fonte: Ministério de Educacion y Cultura de Espafia
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O modelo apresentado, na figura 16, € normativo, com um conceito de auto-

avaliacdo baseada na andlise do funcionamento do sistema de gestdo da
instituicdo guiado pelos critérios do modelo. O modelo mostra a pontuagéo e 0s
processos integrantes de um sistema educacional. A pontuacdo total € de 1.000
(mil) pontos, divididos em duas etapas de 500(quinhentos) pontos cada — Agentes
e Resultados — que contemplam os critérios:

- Lideranca

- Gestéo de Pessoas

- Planejamento e Estratégia

- Recursos

- Processos

- Satisfacdo de pessoal

- Satisfacéo do cliente

- Impacto na sociedade

- Resultados do Centro Educativo

O Malcolm Baldrige Award possui uma versao para o setor educacional
chamada Education Criteria for Performance Excellence, que foi projetado para
ajudar as organiza¢des a usar um método integrado para que o desempenho
organizacional seja gerenciado com resultados em:

- entrega de todos os valores aperfeicoados a estudantes e participantes,
contribuindo para uma educacgéo de qualidade

- melhoramento com base nas capacidades e efetividade organizacional



- aprendizagem pessoal e organizacional

Os critérios sao articulados conforme figura 17.
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Fig. 17: Education Criteria for Performance Excellence.

Fonte: www. quality.nist.gov

Os critérios dizem respeito a:

1. Lideranca

2. Planos e Estratégias
3. Estudantes, comunidade e foco no mercado.

4. Avaliagdo, analise e gestéo do conhecimento.

5. Capacidade e foco em Pessoal
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6. Gerenciamento dos Processos
7. Resultados do Desempenho Organizacional

O modelo americano de avaliacdo de instituicbes educacionais esta
fortemente ligado ao modelo de avaliacdo empresarial, pois 0 contexto
educacional americano é muito distinto do brasileiro em forma e contetdo. Sendo
assim, a adaptacdo do modelo segue uma visdo muito empresarial. Education
Criteria for Performance Excellence baseia-se em onze fundamentos para avaliar

0s sete critérios, quais sejam:

?  visionary leadership

? learning-centered education

? organizational and personal learning
? valuing faculty, staff, and partners

?  agility

?  focus on the future

? managing for innovation

? management by fact

?  social responsibility

? focus on results and creating valuesystems perspective. BALDRIGE,
2005

Os fundamentos podem ser traduzidos:
? Lideranca Visionaria
? Aprendizagem centrada na educacao
? Aprendizado organizacional
? Capacidade, Pessoal e parceiros
? Agilidade
? Foco no futuro

? Gerenciando para inovagao
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? Gestao por fatos
? Responsabilidade social

? Foco nos resultados e criando valores e Perspectivas do Sistema

Como referenciado anteriormente, o SENAI/SC utiliza como modelo de gestao
o Prémio Nacional da Qualidade, tendo sido inclusive premiado como finalista do
PNQ 2004, dentre as entidades sem fins lucrativos. A seguir esta a estrutura do

seu sistema de gestao (figura 18).

SISTEMA DE GESTAO

Ser uma

Instituicdo de Referéncia em
Educagdo Profissional e Tecnologia

FERRAMENTAS
DE GESTAO

—

BSC - Balanced Scorecard
Software ERP
de Pessoas
Contrato de Gestio
Programa de Participacao
nos resultados
Avaliacio da Qualidade do
por Competéncias

Plano de Desenvelvimento
Avaliacio de Desempenho
Programa SENAI de Inovacdo,
Desenv. e Transf. de Tecnologia
Banco de Idéias

MODELO DE
GESTAO
e

PNQ - Prémio Nacional da Qualidade

NBR ISO 9001: 2000

Fig. 17: Sistema de Gestao do SENAI/SC

Fonte www.senai.com.br

No final de 2002 o SENAI/SC comecou a constru¢cdo do BSC - Balanced
Scorecard e atualmente ja esta implantada em todas as suas Unidades.

Essa metodologia visa traduzir a visdo e a estratégia da organizagcdo em
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Objetivos Estratégicos que sao mensurados por indicadores e
transformados en acdo operacional, ou seja, como costuma-se dizer
com o Balanced Scorecard consegue-se "tirar o Planejamento
Estratégico da gaveta” (SENAI, 2005).

Apesar de o SENAI/SC utilizar e ser premiado pelo PNQ, néo é a realidade da
maioria das instituicdes de ensino brasileiras, principalmente as publicas.

Dentre os trabalhos pesquisados que tratam do tema, destaca-se a
dissertacdo que desenvolveu o estudo: “Adequacéo de um modelo para avaliagao
de IES - Instituicbes de ensino superior — pelos critérios de exceléncia do PNQ —
Prémio Nacional de Qualidade”, SANTOR (2003). Esse trabalho propds um
modelo para auto-avaliacdo, recomendado para adocéo pelas IES privadas, como
instrumento de melhoria da qualidade. O trabalho estd fundamentado por autores
e pesquisadores que abordam a gestdo universitaria em consonancia com a
legislacdo reguladora das IES. Apesar de utilizar os critérios de exceléncia na
proposta de auto-avaliacdo, o modelo nédo considera as questdes pedagdgicas e é
desenvolvido na perspectiva de regulacdo fazendo uma adequacdo mais
empresarial, visto que foi aplicado em uma IES privada. Além disso, como descrito
anteriormente, os sistemas de auto-avaliacdo, mais utilizados hoje, consideram
uma concepc¢ao de avaliacdo mais emancipatoria e menos controladora, no caso,
essa concepgao coaduna-se com a regulagdo. Assim, o estudo aqui desenvolvido,
além de articular as questbes de curriculo e concepcao de cursos ao modelo, esta
articulado ao contexto atual dos sistemas de avaliagéo.

O contexto educacional brasileiro, apesar de apresentar caracteristicas
regionais, tem uma legislagdo nacional que garante a uniformidade na constituicdo

das instituicdbes de ensino superior, inclusive € o que propde a Reforma da
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educacdo Superior, cujo texto da exposicdo de motivos que acompanha a terceira

versao preconiza que:

As instituicdes de ensino superior tém que buscar de forma permanente a
qualidade académica, a outra dimensao critica de sua missdo é construir
politicas que visem a interacdo com a sociedade da qual elas fazem parte
e dependem para sua sobrevivéncia. A principal dificuldade é construir
um equilibrio dindmico entre a expansdo da qualidade académico-
cientifica e o compromisso com a sociedade, que sdo indissociaveis.
Nessa perspectiva, a educacdo superior precisa urgentemente ampliar e
diversificar suas relacdes com a sociedade, por meio de suas instituicdes
abertas e sem fronteiras em suas dimensdes regional, nacional e

internacional. MEC(2005).

Considera-se assim que é papel institucional estar articulado com a qualidade
académica de seus projetos e por consequéncia de sua gestado que ira interferir
substancialmente na consolidacao dos preceitos da reforma.

Nesse capitulo, o quinto do trabalho, foram apresentados o0s conceitos e
aplicagbes da Qualidade, os prémios de qualidade mais conhecidos
mundialmente, seu histérico e contexto atual. Ressaltando a atuagdo do PNQ no
Brasil, sua estrutura e critérios utilizados. A apresentacdo do tema Qualidade na
educacdo procurou refletir sobre o estigma que esse tema provoca no meio
educacional, além de apresentar as experiéncias americana e européia de
prémios de qualidade em educacgéo.

A seguir sera apresentado o modelo construido a partir da contextualizacdo e

da fundamentacao tedrica apresentadas nos capitulos anteriores.
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5 DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Dando prosseguimento ao propésito principal do trabalho — construgcdo do
modelo, neste capitulo serdo abordados: o0 contexto educacional, o0s
procedimentos metodoldgicos, a estrutura do modelo, a descricdo dos critérios

escolhidos e a comparacéo entre os diversos modelos.

5.1 Contexto Educacional

Os modelos de avaliagédo e as ferramentas utilizadas no meio empresarial sdo
referenciais importantes na avaliagado da gestao de instituicbes educacionais, mas
devem passar por uma adaptacdo para que Seu USO Seja coerente com O0S
processos e contextos educativos. Essa adaptagcéao deve levar em conta que o que
permeia todo o trabalho administrativo de uma instituicdo € um processo educativo
como fim e ndo como meio. Assim ha que se considerar, conforme Spanbauer
(1995):

Em 1985, uma faculdade de tecnologia do nordeste de Wiscosin, EUA,
em seu segundo ano de existéncia, implantou os processos da
Qualidade tanto no setor administrativo como no pedagogico. Os
dirigentes da faculdade, cientes da necessidade de reforma da educagéo
em todo o pais, decidiram examinar trés questdes:

- As técnicas e os processos de Qualidade e produtividade podem
ser transplantados com éxito do setor privado para a educacédo publica
superior?

- E possivel usar modelos industriais na elaboracdo da grade
curricular e na programacéo e apresentacéo do ensino do terceiro grau?
- Os processos de Qualidade usados no mundo dos negdcios para
aumentar a produtividade podem ser utilizados para o aprimoramento da

gestéo e operacgdo das faculdades?
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E claro que na implantacdo citada acima houve um processo de construcdo e
adaptacdo dos modelos americanos de qualidade para implantagcdo na referida
faculdade, processo esse relatado no livro: “Um sistema de qualidade para
educacdo”. Analisando os principais modelos de premiacdo que utilizam os
Critérios de Exceléncia, propde-se a, em primeiro lugar, listar a escolha dos
critérios a serem considerados no modelo a ser construido e aplicado. Os critérios
foram escolhidos tendo em vista as caracteristicas principais da instituicdo de
ensino a se avaliada. Instituicdo publica no sentido amplo, com vagas publicas e
gratuitas. Considera-se assim, que o aspecto social exerce um papel essencial no
modelo de avaliacdo, diferentemente de instituicbes que ndo apresentam essa
caracteristica.

A proposta de utilizar os critérios de exceléncia como referéncia na construgdo
de um modelo de avaliacdo para a gestdo de uma instituicdo educacional que
tenha foco nos Cursos Superiores de Tecnologia deve levar em consideracéo
todas as variaveis relatadas anteriormente e para isso propde-se, em primeiro
lugar construir os Critérios de Exceléncia condizentes a essa nova situagao.

Além disso, é necessario ressaltar que o planejamento de uma instituicdo de

ensino é essencial para a consolidacao de seus cursos e sua efetividade.

La planificacion es una de las dimensiones de la ensefianza. Cabe
destacarse que no existe un Unico modo de planificar, por lo tanto, es
justo afirmar que la programacion de la ensefianza no es una practica
neutral nino que se fundamenta tanto en principios teérico-practicos como

axiolégicos. En otras palabras: cada una de estas modalidades, nos

refiere a diferentes modelos didacticos. No queremos una escuela en la

que se aprende a sobrevivir desaprendiendo a vivir., COMENIO (1592-

1670, in Protagonistas de la Histéria, 2003)
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E entdo, parte essencial do processo educacional o planejamento e, para
tanto, a avaliacdo e a criagdo de modelos que possam apoiar e consolidar a
gestao institucional.

Os prémios de qualidade, que avaliam a gestdo, apresentam caracteristicas
fortemente empresarias, inclusive na avaliagdo de resultados. Em uma instituicao
publica o planejamento deve levar em consideracdo tanto contexto econdmico
financeiro como também os sistemas de controle exercido por organismos
externos. Deve-se considerar ainda que o orcamento é federal, reduzido e
controlado por meio de mecanismos publicos de controle, como auditorias feitas
pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU. As dificuldades para gerenciar esse
orcamento, por exemplo, sdo completamente distintas das encontradas em
empresas ou mesmo em instituicdes educacionais privadas. A definicdo dos
critérios procurou levar em conta essas especificidades, ndo desfocando ou

privilegiando algum deles que pudesse mascarar ou influenciar o resultado.

5.2 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa envolve um processo dindmico e processual, em que as duvidas
sao desveladas para construir e responder a determinados questionamentos,
assim a pesquisa é orientada para a solucdo de um problema, por meio de
métodos e procedimentos cientificos. Os procedimentos metodoldgicos devem
levar em consideracdo as particularidades de sua validacdo. O tipo de
metodologia usada no trabalho foi a qualitativa, por se tratar da avaliagdo da

gestao, por meio de critérios de exceléncia, o que pressupde valor e subjetividade.



112

Eco (1996) ressalta que “A pesquisa qualitativa implica um relacionamento
direto com a experiéncia, como é vivida, sentida ou suportada”. Dessa forma, o
modelo foi elaborado levando-se em conta o contexto educacional, a gestdo de
uma instituicdo de ensino e os critérios de exceléncia usados em prémios de
qualidade. A validacdo do modelo sera feita por meio de auto-avaliacdo da
instituicdo, fazendo o0 cruzamento de dados institucionais, por meio de
qguestionarios aplicados aos segmentos, docentes, discentes e técnico-
administrativos, envolvidos no processo de gestdo de uma instituicdo de ensino
superior. Assim, na elaboragcdo do modelo foram consideradas as seguintes
etapas:

1. Pesquisa documental e bibliogréfica sobre os prémios existentes

2. Pesquisa do contexto educacional e do perfil institucional, objeto da aplicacéo

3. Elaboracé&o da Estrutura do modelo

4. Definicao dos critérios e sua respectiva descricdo

5. Definicdo da pontuacdo do modelo

6. Aplicacdo do modelo

7. Tabulacdo dos questionarios

8. Consolidacéo dos resultados

9. Analise e pontuacao final.

O modelo proposto projeta um modelo de gestdo que, por meio de uma
metodologia de auto desenvolvimento e implementacdo, melhore 0s processos
institucionais, buscando colaborar nos processos internos e externos de avaliagao.

Todas as instituicbes de ensino superior, como escrito anteriormente, sao

avaliadas conforme as diretrizes dos SINAES e dentre os procedimentos adotados
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estd a criacdo da Comissado Propria de Avaliagdo — CPA, que analisa todos os
parametros institucionais, tanto os de gestdo como os pedagogicos. Dessa forma,
para o0 modelo proposto propfe-se adotar um sistema de avaliacdo focado em
resultados e no atendimento a todas as partes interessadas (alunos, professores e

técnico-administrativos), buscando:

? Desenvolver mecanismos para a propria instituigdo monitorar o0

aprimoramento de seu sistema de gestao.

? Aperfeigoar e inovar, continuamente, as suas praticas de gestao e 0s seus

processos.

? Entender um modelo de avaliacdo de gestdo educacional reconhecido
internacionalmente, que contribui fortemente para o sucesso da institui¢ao.

A préxima etapa do trabalho é apresentar a estrutura do modelo, para a seguir

descrever a validagdo feita em uma instituicho que tem foco nos Cursos

Superiores de Tecnologia. A instituicdo objeto da validacédo é o Centro Federal de

Educacao Tecnolégica de Santa Catarina— CEFET/SC.

5.3 Estrutura do Modelo de Avaliacao
A criacdo do modelo de avaliagdo levou em consideracfes varios aspectos,
quais sejam:
- Instituic6es de Ensino Superior
- Modelos de gestéao
- Contexto educacional brasileiro

- Caracteristicas dos CSTs



- Critérios de exceléncia em avaliacdes

- Avaliacao educacional
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O modelo propde oito critérios escolhidos a partir dos existentes nos prémios

de qualidade. Levando-se em consideracdo, porém, que 0s prémios sao propostos

para ambientes com caracteristicas essencialmente empresariais, sentiuse, a

necessidade de adaptar os critérios ao contexto em que sera aplicado o modelo

de avaliacdo, instituicdo publica, com vagas gratuitas, funcdo social fortemente

marcada e cobrada pela comunidade interna e externa. Os docentes e

administrativos sdo servidores federais, concursados, em sua maioria. O perfil

institucional sera descrito como parte integrante do estudo, no capitulo da

aplicacéo do modelo, que conta com um item de Perfil Institucional.

Os Critérios sédo propostos e distribuidos, conforme figura 19.

7.

8.

Total

Critérios de Exceléncia
Lideranca
Planos e Estratégias
Alunos
Comunidade e Foco no mercado
Avaliacado, Andlise e Gestdo do Conhecimento
Gestédo de Pessoas
Gerenciamento dos Processos

Resultados

Fig. 19: Critérios de Exceléncia.

Pontuacgéo
Maxima
100
90
90
90
90
90
90
360

1000

A pontuacéo segue a concepc¢do dos modelos apresentados anteriormente.



Critérios

1. Lideranca
1.1 Sistema de lideranga
1.2 Viséao e valores institucionais
1.3 Andlise critica do desempenho

2. Planos e Estratégias
2.1 Formulacéo das Estratégias e planos
2.2 Aplicagéo das estratégias e planos
2.3 Planejamento Pedagogico

3. Alunos
3.1 Expectativas
3.2 Participacgéao
3.3 Relacionamento com os alunos e satisfacao

4. Comunidade e Foco no mercado
4.1 Responsabilidade social
4.2 Relacionamento com a comunidade externa
4.3 Etica e Desenvolvimento Social

5. Avaliacéo, Anélise e Gestdo do Conhecimento
5.1 Sistemas de avaliacao
5.2 Analise de informacbes
5.3 Sistemas de gestdo do conhecimento

6. Gestdo de Pessoas
6.1 Sistemas de trabalho
6.2 Capacitacao
6.3 Qualidade de vida

7. Gerenciamento dos Processos

7.1 Gestéo dos processos relativos aos cursos
superiores

7.2 Desenvolvimento dos cursos
7.3 Operacionalizagdo dos cursos

Pontuacao
100

35

35

30

90
30

30
30

90
30
30
30

30
30
30
30

90
30
30
30

90
30
30
30

90
30

30
30

Fig. 20: Subdivisdo dos Critérios de Exceléncia.
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Cada critério € subdividido em trés subcritérios. A pontuagdo do critério
resultados representa 36% do total, tendéncia evidenciada nos prémios descritos
anteriormente. Acredita-se que muitos sistemas de avaliagdo evidenciam o0s
processos e esses se destacam pelo foco nos resultados. Em relacdo ao Critério

Resultados sao considerados os subcritérios:

Critério Pontuacao

8. Resultados 360
8.1 Resultados da Aprendizagem 60
8.2 Alunos e comunidade 60
8.3 Missao e resultados de pessoal 60
8.4 Orgcamento 60
8.5 Efetividade da instituicao 60
8.6 Lideranca e Responsabilidade Social 60

Fig. 21: Resultados.

Os conceitos a serem atribuidos sédo mostrados na figura 22.

Conceito Discriminacao Percentual dos Pontos
A Sempre 100%
B Na maioriadas vezes 75%
C Metade das vezes 50%
D Raras vezes 25%
E Nunca 0%

Fig. 22: Pontuacao
A proposta de escolha dos critérios leva em consideracdo as especificidades
educacionais, dos cursos e as caracteristicas institucionais, a necessidade de se
avaliar a gestdo da instituicdo e o que esse processo de avaliagcdo pode contribuir
para o crescimento institucional. Os modelos apresentados trazem caracteristicas
distintas, o modelo de avaliagdo educacional americano — Baldrige Criteria for

Performance Excellence — é focado no sistema educacional americano que
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apresenta caracteristicas muito diferentes do sistema educacional brasileiro,
principalmente no que diz respeito ao Ensino Superior. O Prémio Nacional de
Qualidade — PNQ — apresenta caracteristicas fortemente empresarias, apesar de
ser aplicado em instituicAo educacional como o SENAI/SC ndo se aplicaria
integralmente a uma instituicdo de ensino gratuita e publica. A distincéo, entao,
esta na escolha e na descricdo de cada um deles, focando em primeiro lugar, em
que tipo de instituicdo é aplicado, visto que até o processo de escolha dos
dirigentes da instituicAo é distinto, com escolha direta de seus dirigentes,
coordenadores e gerentes, isso modifica o0 contexto de avaliacdo, pois a
comunidade se sente responsavel e participativa em todos os niveis, a0 mesmo
tempo isso também provoca muitas vezes conflitos e criticas, visto que o processo
de escolha é, em primeiro lugar, politico. Outra questdao importante a ser
considerada é a gestdo de entidade publica, as decisdes devem levar em

consideracgao fatores distintos de uma empresa privada, como 0s mecanismos de

controle externos.

5.4 Escolhaedescricdo dos Critérios
A proposta de escolha dos critérios leva em consideracéo as especificidades
educacionais, dos cursos e as caracteristicas institucionais, a necessidade de se

avaliar a gestdo da instituicdo e o que esse processo de avaliagdo pode contribuir

para 0 crescimento institucional. A seguir sdo descritos 0s critérios e 0s
respectivos subcritérios escolhidos e considerados fundamentais na aplicacdo do

modelo.
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1. Lideranca:

Analisa de que forma a lideranca é exercida na instituicio e o
comprometimento da direcédo, disseminacdo e atualizacdo de valores e diretrizes
institucionais que promovam a visdo e os valores institucionais, considerando as
necessidades de toda a comunidade envolvida. Também examina como a direcéo
analisa criticamente o desempenho global da instituicdo e seus mecanismos de
avaliacdo. Esta subdividida em:

1.1 Sistemas de Lideranca: analisa se as decisdes sdo tomadas, comunicadas
e implementadas em acordo com as necessidades e anseios de toda a
comunidade, analisa a interacdo com a comunidade e se existem sistemas de
avaliacao da direcéo.

1.2 Viséo e valores institucionais: verifica como sédo definidos os valores e as
diretrizes institucionais, de que forma sao entendidos e aplicados pelos servidores,
disseminacéo e atualizacdo de valores e implementacéo de diretrizes, se existem
padrbes de trabalho na gestdo e se a instituicdo possui mecanismos de avaliagcdo
e de melhoria das praticas de gestao.

1.3 Andlise critica do desempenho: examina se existem mecanismos de
avaliacao institucionalizados, como a dire¢cdo analisa criticamente o desempenho

global da instituicdo e seus mecanismos de avaliacdo. Analisa também se existem
acOes que decorrem dos resultados de desempenho se esses resultados sao
comunicados e divulgados a comunidade.
2. Planos e Estratégias
Examina o processo de formulagdo das estratégias de forma a determinar o

posicionamento da instituicdo no contexto educacional, direcionar suas acdes e
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maximizar seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos de acao e
as metas e o planejamento pedagdgico sdo estabelecidos e implementados por
toda a instituicdo e comunicados interna e externamente. Também analisa como a
instituicdo define seu sistema de avaliacdo do desempenho institucional.

Subdividida em:

2.1 Formulacdo das Estratégias e Planos: examina o posicionamento da
instituicdo no contexto educacional, se suas acbes sao direcionadas a

comunidade, se existem processos de melhoria de seu desempenho.

2.2 Aplicagdo das estratégias e Planos: aborda como as estratégias, os planos
de acdo e as metas séo estabelecidos e desdobrados por toda a instituicéo e se
sdo disponibilizados os recursos para sua implantagdo e comunicados interna e
externamente. Também analisa como a instituicdo define o sistema de avaliacdo

do seu desempenho institucional.

2.3 Planejamento Pedagdgico: analisa se existe planejamento pedagdgico e
de que forma é feita a implantacdo de cursos, se sdo considerados demanda

interna e externa, recursos humanos, infra-estrutura fisica e de materiais.

3. Alunos:

Examina como a instituicao identifica, analisa, compreende e se antecipa as
necessidades dos alunos e do mercado de trabalho, como divulga seus cursos,
projetos e acdes de melhoria e estreita o relacionamento com os alunos. Também
examina como a instituicdo avalia e intensifica a satisfacdo dos alunos em relacéo

a seus cursos e projetos e a evasao dos cursos. Considera especificamente:
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3.1 Expectativas: analisa o compromisso da instituicio na insercdo do
egresso. Analisa se sdo identificadas as necessidades dos alunos e como se
procura atende-las. Se os alunos tém conhecimento dos cursos e projetos
institucionais.

3.2 Participagdo de alunos: verifica se a instituicdo possui mecanismos de
participagdo de alunos, se esses mecanismos garantem representatividade e se
essa participacao resulta no atendimento aos anseios dos alunos.

3.3 Relacionamento com os alunos e satisfacdo: examina como a instituicao
avalia e intensifica a satisfagcdo dos alunos em relagcéo a seus cursos e projetos e
a evasdo dos cursos. Se a instituicdo possui canais de relacionamento
estabelecidos, se as reclamacdes e sugestbes sao atendidas e se existe avaliacao
das informacgdes obtidas para melhorar os processos institucionais.

4. Comunidade e Foco no Mercado

Examina como a instituicAo contribui para o desenvolvimento econdmico,
social e ambiental, por meio da socializacdo dos seus projetos e a inclusdo da
comunidade e ainda, como a instituicdo interage com a sociedade de forma ética e
transparente, ressaltando a responsabilidade de articulagcdo de seus cursos e
projetos com a sociedade, procurando responder aos anseios da comunidade em
relacdo aos seus cursos superiores. Os quesitos considerados séo:

4.1 Responsabilidade social: Verifica se a instituicdo analisa questdes relativas

a demanda social de seus cursos, aos impactos sociais de seus cursos e se seus
servidores sao envolvidos na efetivagdo dos cursos e no desenvolvimento da

instituicao.
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4.2 Relacionamento com a comunidade externa: Analisa se a instituicao
possui mecanismos que identifiguem os anseios da comunidade, se 0s impactos e
as informacdes relativas aos cursos sdo disponibilizados e também se a
comunidade tem conhecimento das areas e niveis de atuagéo institucional.

4.3 Etica e Desenvolvimento Social: Verifica se a instituicdo estimula e
assegura comportamentos éticos e se a instituicao respeita e trata de forma igual,

as diferencas sociais, sexuais e de raca.

5. Avaliagdo, andlise e Gestdo do Conhecimento

Examina como a gestdo produz, dissemina e compartilha as informacdes da
instituicdo e de outras informag0des pertinentes ao processo educativo, bem como
se d& a gestéo do capital intelectual da instituicdo. Quais os sistemas de avaliacdo
utilizados interna e externamente, os processos de aprendizagem continua,
inovacao e melhoria ou Informacgdes e Gestdo do Conhecimento. Esta subdividida:

5.1 Sistemas de avaliacdo: verifica se existem métodos para definir,
desenvolver e implantar sistemas de avaliagdo, se esses métodos para colher,
medir, e sistematizar as informacdes e dissemina-las sdo definidos levando-se em
conta parametros pedagogicos. Se as avaliacbes sdo realizadas com
periodicidade e os resultados divulgados a comunidade, interferindo nos
processos institucionais.

5.2 Analise de informacdes: Verifica se as informacdes colhidas séo
sistematizadas, se a analise das informacdes priorizam a atividade fim da
instituicao e se essas informagdes geram mudancas na instituicao.

5.3 Sistemas de Gestdo de Conhecimento: Examina se a instituigdo possui

mecanismos de aquisicao e desenvolvimento de novos conhecimentos. Se a
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instituicdo possui estratégias para disseminar e aplicar a gestao do conhecimento
e se a memodria institucional é preservada.

6. Gestdo de Pessoas:

Examina como sdo proporcionadas condi¢cbes para o desenvolvimento e
utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho, em
consonancia com as estratégias institucionais. Também examina os esfor¢os para
criar e manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzem
ao bom desempenho, a plena participagdo, ao crescimento pessoal e da
instituicdo e a qualidade de vida. Se a capacitacdo prioriza o desenvolvimento de
competéncias para a efetivacdo dos cursos superiores e 0 envolvimento e
desenvolvimento das capacidades pessoais. Sub-critérios considerados:

6.1 Sistemas de trabalho: Examina se a organizagéo do trabalho e a estrutura
de cargos promovem iniciativa, inovagao, cooperacao e boa comunicacdo Se a
selecdo aos cargos considera competéncias académicas e de desempenho. Se
existe avaliacdo de desempenho de seus servidores.

6.2 Capacitacdo: Verifica se sdo identificadas as necessidades de
capacitacdo, priorizando a efetivacdo dos CSTs, identificando as competéncias a
serem desenvolvidas para tanto.

6.3 Qualidade de vida: Examina se sdo identificados e tratados riscos
relacionados a saude, a seguranca e a ergonomia. Se existem programas de bem
estar, satisfacdo e motivacdo de seus servidores. Se esses programas S&o

avaliados para implantar melhorias.
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7. Gerenciamento dos Processos

Examina como os principais aspectos da gestdo dos processos da instituicao,
incluindo o projeto dos cursos, a implementacao e formacao dos alunos, de apoio
e aqueles relacionados aos processos institucionais em todos os setores e
unidades. Como se desenvolvem 0s cursos e a operacionalizacdo deles. Também
examina como a instituicdo administra seus recursos, de maneira a suportar suas
estratégias, seus planos de acéo e a operacao eficaz de seus CSTs. Sub-critérios
considerados:

7.1 Gestdo dos processos relativos aos cursos superiores: Examina se o0s
cursos sdo lancados a partir de necessidades identificadas, em acordo com
diretrizes e documentos legais, se o processo de implantacédo é disseminado e faz
parte da cultura institucional.

7.2 Desenvolvimento dos cursos: Verifica se 0S processos gerenciais,
incluindo as questdes financeiras e orcamentarias, priorizam a efetivacao dos
CSTs e se a comunidade conhece a concepc¢do pedagdgica desses cursos.

7.3 Operacionalizacdo dos cursos: Aqui sdo examinados se as necessidades
dos cursos, considerando investimento, recursos humanos e fisicos sé&o
considerados na operacionaliza¢do dos cursos.

8. Resultados:

Examina a evolucéo do desempenho da instituicdo em relacédo aos resultados
dos processos pedagdgicos, a alunos e comunidade, pessoas, orcamento. Analisa
a efetividade da instituicdo em relacdo a sua atividade fim. Examina também os
niveis de desempenho em relacéo as informag¢des comparativas pertinentes e de

como a lideranca e a responsabilidade social propostas sao exercidas.
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8.1 Resultados dos processos pedagdgicos: Analisa se os resultados relativos
ao desempenho dos cursos superiores sao relevantes nos aspectos pedagogicos,
se sdo analisados e comparados para a melhoria dos processos, 0 que gera
mudancas.

8.2 Alunos e comunidade: Examina se os resultados relativos ao desempenho
dos alunos séo relevantes e considerados como fatores importantes na melhoria
do relacionamento com a comunidade, em relacdo aos processos institucionais e
aos Cursos superiores.

8.3 Resultados de pessoal: Verifica se os resultados relativos ao sistemas de
trabalho, & capacitacéo e a qualidade de vida sdo importantes e permitem avaliar
0s niveis de desempenho.

8.4 Orcamento: Analisa se o0s resultados relativos ao desempenho
orcamentario sdo relevantes e permitem avaliar que itens financeiros podem ser
melhorados no investimento dos CSTs.

8.5 Efetividade da instituicdo: Examina se os resultados relativos ao
desempenho institucional, relacionados aos CSts, sdo avaliados em relacdo a
efetividade da instituicdo em relacdo a sua atividade fim.

8.6 Lideranca e Responsabilidade Social: Verifica se os resultados relativos a
lideranca e responsabilidade social séo relevantes e permitem avaliar quais itens

do desempenho podem ser melhorados.



5.5Comparacao entre o modelo e os prémios de qualidade

125

As diferencas entre os modelos, conforme Figura 23, estdo pautadas na

nomenclatura e na divisdo dos critérios, destacando-se que, em namero, variam
de sete a nove. O critério Resultados aparece em todos eles, porém com enfoque
diferente, enquanto no modelo educacional aplicado e no PNQ é chamado
simplesmente Resultados, nos outros trés, Deming, Baldrigee EFQM, a
nomenclatura utilizada é outra — Efeitos, Resultados do negécio e Orientacdo para
os resultados. Além dos nomes o contexto de aplicacdo também é outro conforme

na descricao emitida anteriormente.

Modelo Proposto PNQ Deming Baldrige EFQM
1. Lideranca 1. Lideranca 1. Politica e 1. Lideranca 1. Lideranca e
2. Planos e 2. Estratégias e | planejamento da 2.Planejamento constancia de
Estratégias Planos organizacgao estratégico propositos
3. Alunos 3. Clientes 2. Organizacao e 3. Focalizacdo nos | 2.Gerenciamento por
4. Comunidade e 4. Sociedade sua gestao clientes e no processos e fatos
Foco no mercado 5.Informacdes 3. Educacéo e mercado 3. Envolvimento e
5. Avaliacéo, conhecimento disseminacéo da 4. Informacéo e desenvolvimento das
Anadlise e Gestao de 6. Pessoas Qualidade analise pessoas
conhecimento 7. Processos 4. Coleta, 5. Recursos 4. Aprendizagem
6. Gestao de 8. Resultados transmisséao e Humanos continua, inovacgao e
Pessoas utilizacéo da 6. Gestéo dos melhoria
7.Gerenciamento informac&o sobre processos 5.Desenvolvimento
dos Processos qualidade 7. Resultados do | de parcerias
8. Resultados 5. Andlise negocio 6.Responsabilidade
6.Uniformizacéo social da empresa
7. Controle 7. Foco no cliente
8. Garantia da 8. Orientacdo para 0s
qualidade resultados.
9. Efeitos

Fig. 23: Modelo proposto e modelos de qualidade.

Visualizam-se, na Figura 23, as diferencas e semelhancas entre os prémios de

gualidade e o modelo proposto, 0 PNQ possui uma nhomenclatura enxuta e direta,

o0 que facilita o entendimento, porém no modelo proposto considerou-se
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importante evidenciar na nomenclatura certas especificidades do contexto
educacional.

Os modelos educacionais utilizam nomenclatura e desenhos préprios as suas
realidades, porém preservam a concep¢do dos prémios que 0s originaram, e
variam nos critérios focados em cada realidade. Os modelos americano e
europeu, apesar de distribuidos em numero de critérios diferentes, apresentam
similaridade em alguns itens, mas a diferenca na distribuicdo pode alterar
substancialmente a avaliagdo e a pontuacdo. Percebe-se, por exemplo, que o
modelo europeu ndo considera estudantes em um critério especifico tratando
como clientes, colocando assim uma caracteristica muito empresarial no seu
contexto. E, no modelo americano, a avaliacdo de estudantes esta no mesmo
critério de comunidade e foco no mercado. Essa é uma diferenca consideravel na
proposta, visto que o modelo aplicado considera um critério especifico como
alunos. Assim, a seguir a figura que compara os modelos de aplicacdo em

instituicdes educacionais:

Modelo Aplicado Baldrige Education Modelo Europeu
1. Lideranca 1. Lideranca 1. Lideranca
2. Planos e Estratégias 2. Planos e Estratégias 2. Gestao de pessoas
3. Alunos 3. Estudantes, comunidade e 3. Planejamento e Estratégia
4. Comunidade e Foco no foco no mercado. 4. Recursos
mercado 4. Medicao, andlise e Gestdo 5. Processos
5. Avaliagao, Analise e Gestao do conhecimento. 6. Satisfacdo de pessoal
de conhecimento 5. Capacidade e foco em 7. Satisfacdo do cliente
6. Gestao de Pessoas pessoal 8. Impacto na sociedade
7. Gerenciamento dos 6. Gerenciamento dos 9. Resultados do Centro
Processos processos Educativo
8. Resultados 7. Resultados do desempenho

organizacional

Fig. 24: Modelos de avaliacao educacionais



127

Evidencia-se dessa forma que, no modelo proposto dividido em oito critérios,
considerou-se uma subdivisdo em acordo com itens importante no gerenciamento
educacional, as diferencas substanciais em cada contexto, enquanto no
americano os estudantes sdo considerados no critério comunidade e foco no
mercado, na proposta esse é um critério considerado separadamente. No modelo
europeu, alunos séo considerados clientes e ainda existe o critério de Gestéo de
pessoas e satisfacdo de pessoal, o que fez com que o modelo tenha nove
critérios.

Assim, o modelo estabelece, ndo somente, uma ligagdo com o contexto
empresarial e de gestdo, mas relaciona critérios de qualidade ao contexto
pedagdgico, refletindo no trabalho pedagogico as situacdes prioritarias da gestédo
educacional. Os trabalhos desenvolvidos na é&rea destacam, e muito, a
preocupacdo em contextualizar com distingdes as questbes educacionais e
gerenciais, porém, nesse estudo o0 contexto educacional é muito presente na
avaliacdo da gestéo, diferentemente de outros trabalhos realizados anteriormente,
gue ou o enfoque era puramente pedagodgico, ou essencialmente gerencial.

Por isso, é importante referenciar a que serve o sistema de avaliacdo das
Instituicbes de Ensino Superior — IES, pois a responsabilidade social de uma
Instituicdo de Educacdo Superior é a qualidade do Ensino, da Pesquisa e da

Extensdo desenvolvidos por ela. Assim, o modelo ndo adota as leis de mercado

para avaliar a instituicdo, mas parametros e indicadores que reforcam, em primeiro
lugar, as questdes pedagogicas e conceituais dos cursos superiores de tecnologia.
No capitulo que ora se encerra foram abordados o contexto educacional, 0s

procedimentos metodoldgicos, a estrutura de modelo, a escolha e descricdo dos
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critérios e, por fim a comparacdo entre os modelos pesquisados. No proximo
capitulo destinado a aplicacdo do modelo vai ser o descrito o perfil do CEFET/SC,
com a organizacao institucional e suas especificidades. Sera evidenciado como foi
feita a aplicacdo e a populacdo pesquisada, assim como a apresentacdo e

discussao dos resultados.
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6 APLICACAO DO MODELO

O objetivo desse capitulo € apresentar o perfil institucional do CEFET/SC,
onde foi aplicado o modelo, ressaltando as questbes e caracteristicas
institucionais mais relevantes, a seguir € apresentada de que forma foi feita a

aplicacdo e a populacdo pesquisada, para finalizar com a apresentacdo e

discussao dos resultados.

6.1 Perfil Institucional do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Santa
Catarina— CEFETSC

A escolha dos critérios estd pautada nas especificidades do contexto
educacional e nas caracteristicas da instituicdo em que foi validado o modelo. O
Centro Federal de Educagéo Tecnoldgica de Santa Catarina — CEFET/SC possui
sete cursos superiores de tecnologia, além de cursos técnicos de nivel médio e
ensino médio regular. A antiga Escola Técnica Federal de Santa Catarina,
transformada em CEFET pelo Decreto n° 2855 de 02 de dezembro de 1998, mas
efetivada como instituicdo de ensino superior pelo Decreto Presidencial de 26 de
marco de 2002, modificando a partir de entdo o seu perfil de atuacéo e, a par de
todas as dificuldades encontradas, vem se colocando como referéncia em cursos
superiores de tecnologia. O Centro Federal de Educacdo Tecnologica é
composto de trés unidades de ensino, quais sejam: Florianépolis, Sdo José e
Jaragua do Sul. A unidade de FlorianGpolis possui seis cursos superiores de
tecnologia implantados:

? CST em Automacéo Industrial
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? CST em Design de Produto

? CST em Gerenciamento de Obras de Edificactes

? CST em Gerenciamento de Redes de Computadores
? CST em Radiologia Médica

? CST em Sistemas Digitais

Além desses, o CST em Gestéo de Sistemas de Energia ja foi autorizado pelo
Conselho Diretor e seré ofertado no préximo vestibular. Ressalta-se ainda, que o
CST em Gerenciamento de Redes de Computadores é considerado em extingéo,
pois foi oferecida somente uma turma do curso.

A unidade de Sao José possui um CST em Redes Multimidia e Telefonia e a
unidade de Jaragud do Sul ainda ndo implantou nenhum curso. Pelas
caracteristicas institucionais a aplicacdo do modelo foi feita na unidade de
Floriandpolis, em 5 cursos superiores implantados. Além dos cursos superiores, 0
CEFET/SC atua com Ensino Médio regular e na modalidade Jovens e Adultos e

Cursos Técnicos de nivel médio, possuindo os cursos listados abaixo:

Automobilistica

Edificacdes

Eletromecéanica

Eletrénica

Eletrotécnica

Enfermagem (Floriandpolis)
Enfermagem (Joinville)
Geomensura

Mecénica Industrial

Meio Ambiente

Meteorologia

Moda e Estilismo
Refrigeracao e Ar-Condicionado
Saneamento

Seguranca do Trabalho
Sistemas de Informagéo
Telecomunicacdes

& Téxtil: Malharia e Confeccao

BRERBRRBARBRBRARR BRBRR KKK
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O Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica de Santa Catarina - CEFET-SC
passando por varias modificacdes no seu percurso como escola de educacao
profissional, faz parte de uma rede federal que congrega outras Instituicdes
Federais de Ensino. Suas atividades tiveram inicio em 1909 como "Escola de
Aprendizes Artifices" por meio do decreto n.° 7.566, de 23/09/1909, do entédo
Presidente da Republica dos Estados Unidos do Brasil, Nilo Pecanha, em
cumprimento a lei n.° 1606, de 29 de dezembro de 1906. Tinha como objetivo
“munir os filhos dos desfavorecidos da fortuna com o indispensavel preparo
técnico e intelectual, como meio de vencer as dificuldades sempre crescentes na
luta pela existéncia”. A Escola foi instalada em Florianopolis, na rua Almirante
Alvim, n.° 17 em prédio cedido pelo Governador do Estado de Santa Catarina,
Cel. Gustavo Richard. Em razdo do crescimento industrial na Era Vargas, em
1937 a escola passou, por meio da Lei n.° 378 de 13 de janeiro de 1937, a
denominar-se "Liceu Industrial de Florianopolis" e, depois em 1942, em funcdo do
Decreto-Lei n® 4.127, de 23 de fevereiro de 1942, que estabelecia as bases da
organizacdo da rede federal de estabelecimentos de ensino industrial,
transformou-se em "Escola Industrial de Floriandpolis". Naquela época a escola
passou a oferecer aos alunos oriundos do ensino primario, cursos industriais
basicos, com duracdo de quatro anos e aos candidatos a profissdo de mestre,
cursos de mestria.

Com a Lei n.° 4.759, de 20 de agosto 1965, a escola recebeu a denominacao
de "Escola Industrial Federal de Santa Catarina”, sendo que um ano depois, foi
implantado o Curso Técnico Industrial de Agrimensura. O Ano de 1968 foi

importante para a Escola; por Portaria Ministerial n.° 331, de 17 de junho do
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mesmo ano, o estabelecimento de ensino passou a denominar-se "Escola
Técnica Federal de Santa Catarina". Foi entdo, nessa época que comecou a ser
viabilizada a idéia de especializar a Escola em cursos técnicos de 2.° grau. Com a
promulgacdo da Lei n.° 8.948, de 8 de dezembro de 1994, todas as Escolas
Técnicas Federais, criadas pela Lei n.° 3.552, de 16 de fevereiro de 1959,
transformaram-se em Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica condicionado
apenas a publicacdo de decreto presidencial especifico para cada centro. Foi sO
em 27 de marco de 2002, porém, que foi publicado no Diério Oficial da Unido o

Decreto Presidencial de criacdo do Centro Federal de Educacao Tecnolégica de
Santa Catarina, com a prerrogativa de implantar entdo cursos superiores,
especialmente os de tecnologia. Apesar da transformacdo, existiam ainda em
termos legais, restricbes ao tipo de instituicho que era o CEFET, questdo
solucionada pelos Decretos n° 5.224/2004 e 5.225/2004, que estabelecem essas
instituicdes como de nivel superior.

Assim, hoje os CEFETs sédo, de fato e de direito, instituicbes de ensino
superior que gozam de autonomia “para a criacdo de cursos superiores, voltados
a area tecnoldgica e as areas cientifica e tecnologica, assim como para ampliacéo
e remanejamento de vagas nos referidos cursos” DEC. 5.224/2004. Dessa forma,
a consolidacdo dos cursos e a efetivacdo da instituicAo como de nivel superior
superaram as questdes conceituais para que o CEFET/SC seja considerado de
nivel superior. Mesmo assim, vivem-se ainda algumas contradi¢cdes internas e

externas em relacdo a essa efetividade. Por isso, o modelo proposto procura

levantar questdes relativas aos CSTs, pela necessidade da instituicdo se enxergar
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e ter uma gestéo de instituicdo de nivel superior. Apesar de continuar atuando no
nivel médio, tanto com cursos técnicos como Ensino médio.

O sistema CEFET/SC possui a seguinte forma de organizagdo gerencial,

apresentada na Figura 25:

Estrutura Organizacional
Basica do CEFET/SC

Direcéo Geral

Conselho Técnico | CPPD
Profissional |_
Conselho Diretor |— CPPTA

Auditoria Interna
Coordenacao de
Processos e Contratos
Colegiado de

Administragéo de  f—
Recursos Humanos N
Gabinete da Diregéo

Diretoria d Diretoria de Unidade d
iretoria ce Diretoria de Relagdes Unidade de Ensino Unidade de Ensino nidade de
Administracéo e . < . Ensino de Jaragud|
Ensino Empresariais e de Florianépolis de Sé&o José
Planejamento Comunitarias do Sul

Geréncia de Coordenagao de Cursos Coordenagao de Controle]
Desenvolvimento de Superiores Financeiro dos Projetos
Recursos Humanos

Coordenagdo de Ingressol Coordenagdo dos Cursos|
v 9 de Extensio
= : cordena ojetos

e Cadast ulurais e ivos.
Coordenagao de
Orcamento e Finangas Assessoria Especial de
Comunicagdo Social

Coordenagdo de
Engenharia
a

Geréncia de Tecnologia
da Informagao

Coordenagao de
Compras
‘Assessoria Especial de
Planejamento

Figura 25: Estrutura organizacional do CEFET/SC
Fonte: CEFET/SC (2005)

Como a instituicdo possui trés unidades e cada uma tem um organograma,
dependendo da sua capacidade de cursos e alunos, a seguir, na Figura 26,
apresenta-se a estrutura organizacional da unidade de Floriandpolis, onde foi

efetuada a pesquisa:
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Direcao da Unidade

de Ensino de

Florianopolis
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia de Nucleo
Educacional de Educacional Educacional de Educacional da Administracéo Pedagégico
Formacéo Geral e de Eletrénica Eletrotécnica Construcéo e Manutencéo
Servicns Civil

Figura 26: Estrutura da Unidade de Florianopolis
Fonte: CEFET/SC (2005)
A seguir serdo apresentados os quadros de pessoal permanente da instituicao,

caracterizando algumas quesibes importantes da gestéao institucional. O quadro

de docentes do CEFET/SC, mostrado na figura 27, mostra o numero de docentes

e atitulagao:

QUADRO PERMANENTE

TITULACAO PROFESSORES POR UNIDADE DE ENSINO
FLORIANOPOLIS| SAO JOSE [JARAGUA DO BR[elI:®
SUL
Pos-Doutorado 0 0 0
Doutorado 20 4 0 24
Mestrado 88 30 7 125
Especializacao 103 24 7 134
Aperfeicoamento 7 - 2 9
Graduacao 42 5 5 52
260 63 21 344
Figura 27: Docentes e Titulagdo — CEFET/SC
Fonte: CEFET/SC (2005)
A figura 28 a seguir apresenta os técnicos administrativos e o0s cargos

ocupados por escolaridade:
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ESCOLARIDADE TECNICO-ADMINISTRATIVO POR UNIDADE DE ENSINO
NO CARGO
FLORIANOPOLIS SAO JOSE JARAGUA DO
SUL
NS- Superior 33 19 1 53
NI - Intermediario 130 43 4 177
NA - Auxiliar 16 13 0 29
TOTAL 179 75 5 259

Figura 28: Cargos de Técnico Administrativo— CEFET/SC
Fonte: CEFET/SC (2005)

Na figura 29 a seguir sdo apresentados o0s técnicos administrativos e a
titulacdo, o que acontece € uma distorcdo, pois ao entrar na carreira, mesmo
obtendo a titulacdo necesséaria o técnico-administrativo ndo consegue alcancar
outro nivel, assim que se pode verificar, que em nivel superior existem 33

pessoas, porém, com graduacdo, especializacdo e mestrado o total € de 81

técnicos, conforme a seguir:

TITULACAO TECNICO-ADMINISTRATIVO POR UNIDADE DE ENSINO
FLORIANOPOLIS| SAOJOSE [JARAGUA DO
SUL
Mestrado 10 4 - 14
Especializacao 13 12 - 25
Aperfeicoamento - - - -
Graduacao 58 28 3 89
Médio Completo 53 20 2 75
Meédio Incompleto 11 2 - 13
Fundamental 16 5 - 21
Completo
Fundamental 18 4 - 22
Incomp.

Figura 29:Titulacdo — Técnico Administrativo — CEFET/SC
Fonte: CEFET/SC (2005)
As situacdes apresentadas tracam o perfil gerencial institucional e se refletem

no gerenciamento da instituicao, visto que sdo questdes que nao conseguem ser

equacionada pela dire¢céo, fazendo parte da estrutura e de carreira federal.
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6.2 Aplicacéo e populacéo

O modelo foi aplicado no CEFET/SC, a populacao envolvida na pesquisa sao
as pessoas envolvidas com os CSTs: Docentes, Técnico-administrativos e
Discentes.

Em relacdo a docentes e discentes dos Cursos Superiores de Tecnologia,
serdo considerados cinco cursos da Unidade de Floriandpolis, que é onde se
concentra o maior numero. N@o sera considerado o CST em Gerenciamento de
Redes de Computadores, por ser um curso em extingdo, com uma unica turma.
Em relacdo aos técnicos administrativos foram considerados os que atuam
diretamente na gestdo, tanto do sistema como da unidade, e 0os que atuam em
coordenacdes ligadas ao gerenciamento dos cursos superiores. A seguir, na

figura 30, a populacdo de docentes e discentes por curso:

CSTs Docentes Discentes
Automagcao Industrial 26 116
Design de Produto 14 100
Gerenciamento de 13 33
Obras
Radiologia Médica 10 48
Sistemas Digitais 20 125
TOTAL 83 422

Fig. 30: Docentes e Discentes dos CSTs — Florianopolis
Fonte: CEFET/SC (2005/1)

Considerando, entdo, conforme descrito acima os técnico-administrativos que
atuam diretamente ligados a gestdo e aos cursos superiores, a populacdo do
segmento totalizou 78 pessoas e a seguir, na figura 31, sdo mostradas a

populacao total e a pesquisada, com 0s percentuais em cada segmento.
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Populacéao Responderam ao Percentual
envolvida guestionario
Docentes 83 22 26,50
Discentes 422 87 20,62
Técnicos- 78 21 26,92
Administrativos

Fig. 31: Quadro da populacao envolvida e pesquisada
Fonte: CEFET/SC (2005/1)

Na&o foi feita nenhuma distingéo entre os cursos envolvidos na pesquisa, visto
gue o objeto de avaliacdo é a gestdo, dessa forma foram considerados os trés
segmentos, com proporcionalidade de um terco para cada um. A divisdo e a
consideracao desse peso procura fortalecer o sistema de gestao, visto que sdo o0s
técnico-administrativos 0s responsaveis por trabalhar no gerenciamento
institucional. Ressalta-se, ainda, que existem muitos professores exercendo
cargos administrativos, de diregdo e de coordenagdo na instituicdo, exatamente

pela estrutura mostrada anteriormente.

6.3 Apresentacao e discusséo dos resultados

A aplicacdo do modelo levou em consideracao a partir da populacédo real, um
percentual, por segmento, conforme descrito no inicio desse capitulo. A aplicagédo
foi realizada, considerando 0s cinco cursos superiores em implantacdo no
CEFET/SC. A forma de consolidacdo dos resultados foi realizada, primeiramente,
por critério e por segmento. Sao apresentados, primeiramente, os resultados por
critério. Como para cada critério foram estabelecidos subcritérios a apresentacao
foi feita dessa forma:

1. Critérios — Subcritérios e os trés Segmentos

2. Consolidagao dos critérios por segmento

3. Consolidacéao final



4. Pontuacdo final
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Esclarece-se também que a apresentacdo sera feita antes de considerar a

ponderacdo de cada critério, sendo feita a analise, na seqiéncia de cada critério

por percentuais. Assim, para melhor analisar e visualizar o resultado da aplicagao

do modelo, a apresentacao sera feita, primeiramente por Critério, comparando 0s

resultados mais relevantes na andlise. Na sequéncia, a consolidacdo final que

leva em consideracdo um terco para cada segmento: Docentes, Técnicos e

Discentes. A forma de apresentacdo serd assim constituida: por critério,

apresentam-se as tabelas, por percentuais, os graficos correspondentes e, a

seguir, a andlise do critério. No primeiro critério os percentuais de respostas foram

assim distribuidos, conforme as tabelas 1, 2 e 3, em relacdo aos subcritérios

considerados e a cada segmento. LIDERANCA:

1. Lideranca A-Sempre | B-Na maioria| C-Metade | D-Raras | E-Nunca| Total
das Vezes |das Vezes| Vezes
Sistema de Lideranca 8% 53% 29% 10% 0% 100%
Visdo e Valores Institucionais 8% 35% 37% 20% 0% 100%
Anélise Critica do Desempenho 3% 47% 30% 20% 0% 100%
Tabela I: Docentes & Lideranca
Fonte: Dados da pesquisa
1. Lideranca A-Sempre |B-Na maioria |C-Metade |D-Raras [E-Nunca Total
das Vezes das Vezes |Vezes
Sistema de Lideranca 12% 60% 19% S22 0% 100%
Viséo e Valores Institucionais 10% 44% 32% 14% 0% 100%
Analise Critica do Desempenho 5% 21% 62% 12% 0% 100%
Tabela 2: Técnicos-Administrativos & Lideranca
Fonte: Dados da pesquisa
1. Lideranca A-Sempre | B-Na maioria | C-Metade | D-Raras | E-Nunca | Total
das Vezes [das Vezes| Vezes
Sistema de Lideranca 13% 48% 29% 10% 0% 100%
Visdo e Valores Institucionais % 47% 34% 11% 0% 100%
Andlise Critica do Desempenho 11% 36% 39% 13% 0% 100%

Tabela 3: Alunos & Lideranca
Fonte: Dados da pesquisa
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>> DOCENTE >> LIDERANCA

B A-Sempre O B-Na maioria das Vezes O C-Metade das Vezes O D-Raras Vezes B E—Nuncal
80%
60%7 53%
—
47%
40%-+
29% 30%
20%
20%
8 %
0% 32 0%
0%_;
Sistema de Lideranca Viséo e Valores Anéalise Criticado
Institucionais Desempenho

Figura 32: Docentes & Lideranca
Fonte: Dados da pesquisa

>>TECNICO ADMINISTRATIVO >> LIDERANCA

|l A-Sempre O B-Na maioria das Vezes 0O C-Metade das Vezes O D-Raras Vezes B E—Nuncal
80%
——
60%
40%
19% 21%

o/

20% 1204 12%

9%
5%
) L 0%
0% —
Sistema de Liderancga Visédo e Valores Anélise Critica do
Institucionais Desempenho

Figura 33: Técnico-Administrativos & Lideranca
Fonte: Dados da pesquisa
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>> ALUNOS >> LIDERANCA

B A-Sempre 0O B-Na maioria das Vezes O C-Metade das Vezes OD-Raras Vezes B E-Nuncal
60%
48% 479
1 39%
% 36% [—1
40% 340.0 <
22
20%
13%| 13%
10% o 11% 11%
| 0% i | [ | 0%
0%- ‘
Sistema de Lideranga Visao e Valores Anédlise Critica do
Institucionais Desempenho

Figura 34: Alunos & Liderancga
Fonte: Dados da pesquisa

Analisando as figuras 32, 33 e 34, cada segmento e subcritérios relativos a
Lideranca, percebe-se que nos Sistema de Lideranca a avaliacdo considerada,
pelos trés segmentos, foi na maioria de respostas A e B o que é uma situacéo
positiva. O subcritério: Visdo e valores institucionais apresentou uma diferenca
entre 0os segmentos, sendo que no segmento dos docentes foi a pontuagdo mais
baixa. Em relacdo a Andlise critica do desempenho, foi o subcritério que teve a
avaliacdo mais desfavoravel nos trés segmentos e também é mais negativa para
0s técnico-administrativos, visto que os conceitos C e D somam 74%. Destaca-se
gue € nesse subcritério em que é considerado se existem mecanismos de
avaliacdo, se o desempenho institucional é analisado, se existe divulgacdo dos
resultados e a¢bes decorrentes disso.

No segundo Critério, os resultados estdo apresentados nas tabelas e graficos

apresentados a seguir :
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2. Planos e Estratégias: A- B-Na maioria | C-Metade D-Raras [E-Nunca Total

Sempre| das Vezes |das Vezes Vezes
Formulacdo das Estratégias e Planos | 14% 43% 27% 16% 0% 100%
Aplicagdo das Estratégias e Planos 13% 32% 32% 23% 0% 100%
Planejamento Pedagdgico 29% 39% 20% 12% 0% 100%

Tabela 4: Docentes & Planos e Estratégias
Fonte: Dados da pesquisa
2. Planos e Estratégias: A-Sempre (B-Na maioria |C-Metade |D-Raras E-Nunca |Total
das Vezes das Vezes|Vezes

Formulacdo das Estratégias e Planos 3% 50% 38% 8% 0% 100%
Aplicacdo das Estratégias e Planos 6% 43% 38% 12% 0% 100%
Planejamento Pedagdgico 26% 55% 14% 4% 0% 100%

Tabela 5: Técnico-Administrativos & Planos e Estratégias

Fonte: Dados da pesquisa

2. Planos e Estratégias: A-Sempre [ B-Na maioria| C-Metade| D-Raras | E-Nunca Total

das Vezes das Vezes

Vezes

Formulacédo das Estratégias e Planos 9% 37% 39% 15% 0% 100%
Aplicagdo das Estratégias e Planos 14% 29% 33% 23% 0% 100%
Planejamento Pedagdgico 35% 42% 18% 5% 0% 100%

Tabela 6: Alunos & Planos e Estratégias

Fonte: Dados da pesquisa

>>DOCENTE >>PLANOS E ESTRATEGIAS

B A-Sempre 0O B-Na maioria das Vezes 0O C-Metade das Vezes 0O D-Raras Vezes B E-Nuncal
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Pedagédgico

Figura 35: Docentes & Planos e Estratégias

Fonte: Dados da pesquisa
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>> TECNICO ADMINISTRATIVO >> PLANOS E ESTRATEGIAS

B A-Sempre 0O B-Na maioria das Vezes 0O C-Metade das Vezes O D-Raras Vezes B E-NunCaI
80%
0 55%
60% 50%
40%
26Y
20%- 14%
0 4%
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Formulagédo das Aplicacéo das Planejamento
Estratégias e Planos Estratégias e Planos Pedagodgico

Figura 36: Técnico-Administrativos & Planos e Estratégias
Fonte: Dados da pesquisa

>> ALUNOS >>PLANOS E ESTRATEGIAS

B A-Sempre 0O B-Na maioria das Vezes 0O C-Metade das Vezes O D-Raras Vezes B E-Nuncal
60%
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20% LLEX
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0%-
Formulacéo das Aplicacédo das Planejamento
Estratégias e Planos Estratégias e Planos Pedagodgico

Figura 37: Alunos & Planos e Estratégias
Fonte: Dados da pesquisa
Conforme as figuras 35, 36 e 37, no critério, Planos e Estratégias, o
subcritério Formulacéo das estratégias e planos tem uma avaliacdo positiva tanto

para docentes como para técnico-administrativos, enquanto que para alunos,
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somando-se 0s conceitos A e B, o percentual ficou abaixo dos 50%. J& em

Aplicacdo das estratégias e planos, os trés segmentos avaliaram com menos de

50% os conceitos A e B somados. Assim, fica constatada uma fragilidade da

gestdo nesse quesito. Ao considerar, porém, o Planejamento pedagdgico, os trés

segmentos fizeram avaliagdo positiva, ressaltando-se no segmento alunos, 77%

de conceitos A e B atribuidos e técnico-administrativos consideraram 819%.

Destaca-se que nesse subcritério € considerado se existe planejamento e

diretrizes institucionais para a implantacdo dos CSTs, se essa implantacao

obedece a demandas e viabilidade e ainda se essa implantacdo considera a

capacidade institucional. As tabelas 7, 8 e 9, apresentam os resultados do Critério

Alunos:
ALUNOS
3. Alunos A-Sempre |B-Na maioria |C-Metade |D-Raras [E-Nunca |Total
das Vezes das Vezes |Vezes
Expectativas 7% 24% 48% 21% 0% 100%
Participacdo de Alunos 12% 45% 29% 14% 0% 100%
Relacionamento com os Alunos e 9% 46% 31% 14% 0% 100%
Satisfacdo
Tabela 7: Docentes & Alunos

Fonte: Dados da pesquisa
3. Alunos A- B-Na maioria |C-Metade |D-Raras [E-Nunca |Total

Sempre |das Vezes das Vezes |Vezes
Expectativas 0% 37% 53% 11% 0% 100%
Participacdo de Alunos 12% 47% 32% 9% 0% 100%
Relacionamento com os Alunos e 8% 57% 34% 1% 0% 100%
Satisfacdo

Tabela 8: Técnico-Administrativos & Alunos

Fonte: Dados da pesquisa

3. Alunos A-Sempre |B-Na maioria |C-Metade |D-Raras [E-Nunca |Total
das Vezes |das Vezes |Vezes

Expectativas 15% 44% 30% 11% 0% 100%
Participacdo de Alunos 5% 3% 38% 20% 0% 100%
Relacionamento com os Alunos e 16% 32% 35% 16% 0% 100%

Satisfacdo

Tabela 8: Alunos & Alunos

Fonte: Dados da pesquisa




>> DOCENTE >> ALUNOS
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Figura 38: Docentes & Alunos
Fonte: Dados da pesquisa

>> TECNICO ADMINISTRATIVO >> ALUNOS
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Figura 39: Técnico-Administrativos & Alunos
Fonte: Dados da pesquisa
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>> ALUNOS >> ALUNOS
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Figura 40: Alunos & Alunos
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise do critério Alunos, apresentado nas figuras 38, 39 e 40, todos os
subcritérios apresentaram incoeréncia entre docentes e técnicos com alunos. Em
Expectativas ficou muito visivel a incoeréncia, visto que enquanto docentes e
técnicos avaliam que a instituicdo tem uma avaliacdo baixa, menos de 37% para
A e B nesse item, os alunos responderam com 59% de conceitos A e B. Na
Participagdo de alunos a situacdo se inverte, docentes e técnico-administrativos
consideram mais de 50% positiva e alunos com 58% de conceitos C e D. No
Relacionamento com alunos e satisfagdo, a mesma situacdo, pois docentes e
técnicos fizeram uma avaliacdo positiva, enquanto alunos, apesar de muito
proximo, ainda assim, 51% C e D. Assim, esse critério apresenta ponto de

fragilidade na avaliagdo da gestdo, pois se a instituicdo possui mecanismos de

participacéo, eles ndo sédo percebidos pelos alunos, maiores interessados no
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tema. Da mesma forma, para alunos, a instituicdo atende as Expectativas no que

diz respeito a inser¢do do egresso no mercado, na identificacdo das necessidades

dos alunos e da divulgacdo de seus cursos e projetos. As tabelas 10, 11 e 12, a

seguir, apresentam os resultados do Critério Comunidade e foco no mercado.

COMUNIDADE E FOCO NO MERCADO

4. Comunidade e Foco no Mercado A- B-Na maioria | C-Metade | D-Raras | E-Nunca | Total

Sempre | dasVezes |das Vezes| Vezes
Responsabilidade Social 21% 35% 31% 13% 0% 100%
Relacionamento com a 7% 33% 42% 17% 0% 100%
Comunidade Externa
Etica e Desenvolvimento Social 38% 45% 11% 7% 0% 100%

Tabela 10: Docentes & Comunidade e foco no mercado
Fonte: Dados da pesquisa

4. Comunidade e Foco no Mercado A- B-Na maioria| C-Metade | D-Raras E-Nunca| Total

Sempre | das Vezes |das Vezes| Vezes
Responsabilidade Social 0% 47% 50% 4% 0% 100%
Relacionamento com a 4% 29% 58% 10% 0% 100%
Comunidade Externa
Etica e Desenvolvimento Social 34% 49% 16% 1% 0% 100%

Tabela 11: Técnico-Administrativos & Comunidade e foco no mercado
Fonte: Dados da pesquisa

4. Comunidade e Foco no A-Sempre |B-Na maioria | C-Metade [ D-Raras | E-Nunca | Total
Mercado das Vezes |das Vezes| Vezes
Responsabilidade Social 13% 50% 27% 10% 0% 100%
Relacionamento com a 7% 29% 41% 23% 0% 100%
Comunidade Externa
Etica e Desenvolvimento Social 36% 41% 18% 5% 0% 100%

Tabela 12: Alunos & Comunidade e foco no mercado
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 41: Docentes & Comunidade e foco ho mercado
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 42: Técnico-Administrativos & Comunidade e foco no mercado
Fonte: Dados da pesquisa
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>> ALUNOS >> COMUNIDADE E FOCO NO MERCADO
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Figura 43: Alunos & Comunidade e foco no mercado
Fonte: Dados da pesquisa

As figuras 41, 42 e 43 evidenciam os resultados do Critério Comunidade e
Foco no Mercado. No subcritério Responsabilidade Social, em que sao

consideradas as demandas sociais, docentes e alunos fizeram uma boa avaliagao

da atuacdo da instituicdo, com mais de 50% A e B, enquanto para 0s técnicos
ficou em 47%. Em relacdo a Relacionamento com a comunidade externa, em que
considerados o0 que a comunidade externa conhece da instituicdo, os trés
segmentos avaliaram negativamente, todos menos de 41% para conceitos A e B.
Em contrapartida, a avaliacdo foi muito boa, nos trés segmentos, em relacédo a
Etica e desenvolvimento social, 0 que mostra que a instituicdo possui uma
atuacéo social, estimulando comportamento ético e respeitando as diferencas. As
tabelas 13, 14 e 15, apresentam os resultados de Avaliacdo, Analise e Gestdo do

Conhecimento.
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5. Avaliagdo, Analise e Gestdo do  A-Sempre [B-Na maioria| C-Metade | D-Raras |E-Nunca| Total
Conhecimento das Vezes |das Vezes| Vezes

Sistemas de Avaliacao 17% 38% 17% 27% 0% 100%
Analise de Informagbes 18% 38% 20% 25% 0% 100%
Sistemas de Gestdo do 0% 31% 43% 26% 0% 100%
Conhecimento

Tabela 13: Docentes & Avaliacao, Analise e Gestao do Conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

5. Avaliacdo, Andlise e Gestdo do  A-Sempre |B-Na maioria| C-Metade | D-Raras |E-Nunca| Total
Conhecimento das Vezes |das Vezes| Vezes

Sistemas de Avaliacéo 22% 24% 36% 18% 0% 100%
Analise de Informagbes 0% 48% 42% 10% 0% 100%
Sistemas de Gestéo do 4% 30% 54% 13% 0% 100%
Conhecimento

Tabela 14: Técnico-Administrativos & Avaliagao, Analise e Gestdo do Conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

5. Avaliagdo, Analise e Gestdo do |A-Sempre | B-Na maioria| C-Metade | D-Raras | E-Nunca | Total
Conhecimento das Vezes | das Vezes| Vezes

Sistemas de Avaliacéo 17% 47% 26% 10% 0% 100%
Analise de Informagbes 15% 41% 35% 9% 0% 100%
Sistemas de Gestéo do 10% 40% 38% 11% 0% 100%
Conhecimento

Tabela 15: Alunos & Avaliacdo, Analise e Gestdo do Conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 44: Docentes & Avaliagédo, Analise e Gestdo do Conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 45: Técnico-Administrativos & Avaliagdo, Andlise e Gestéo do

>> ALUNOS >> AVALIACAO, ANALISE E GESTAO DO CONHECIMENTO

Conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

B A-Sempre 0O B-Na maioria das Vezes 0O C-Metade das Vezes 0O D-Raras Vezes B E-Nuncal

0%~-

Sistemas de Avaliagéo

Anélise de Informagdes Sistemas de Gestdo do

Conhecimento

60%

47%

—

41% 40%
40% 35% & r
«
2
20% 17% 159
5 10% 11%
: m =

Figura 46: Alunos & Avaliacdo, Anélise e Gestdo do Conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

Na andlise desse critério, Sistemas de avaliacdo, conforme figuras 44, 45 e

46, para os docentes a avaliacdo € boa, 55% para A e B, para os técnicos
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apresenta fragilidades, 46% A e B e para os alunos 64%. Situacdo semelhante

para Analise de Informacdes, nos trés segmentos, com variagbes nos
percentuais. Sistemas de gestdo de conhecimento € ressaltado negativamente,
para docentes e técnicos, menos de 35% para A e B e para alunos ficou em 50%
para A e B. Ressalta-se que é nesse subcritério em que a instituicdo € avaliada
relativamente a novos conhecimentos, disseminar os principios da gestdo de

conhecimento e a construcdo da memdria institucional. Nas tabelas 16, 17 e 18

sao apresentados os resultados de Gestao de Pessoas.

GESTAO DE PESSOAS

6. Gestdo de Pessoas [A-Sempre |B-Na maioria |C-Metade [D-Raras [E-Nunca |Total
das Vezes das Vezes |Vezes
Sistemas de Trabalho 0% 34% 39% 28% 0% 100%
Capacitagéo 8% 26% 41% 25% 0% 100%
Qualidade de Vida 4% 20% 51% 25% 0% 100%
Tabela 16: Docentes & Gestao de Pessoas
Fonte: Dados da pesquisa
6. Gestdo de Pessoas |A-Sempre |B-Na maioria |C-Metade |D-Raras |E-Nunca |Total
das Vezes das Vezes |Vezes
Sistemas de Trabalho 0% 18% 63% 19% 0% 100%
Capacitagdo 11% 25% 51% 14% 0% 100%
Qualidade de Vida 18% 29% 34% 19% 0% 100%
Tabela 1/7: Técnico-Administrativos & Gestao de Pessoas
Fonte: Dados da pesquisa
6. Gestdo de Pessoas |A-Sempre |B-Na maioria |C-Metade |D-Raras [E-Nunca |Total
das Vezes das Vezes |Vezes
Sistemas de Trabalho 19% 38% 31% 12% 0% 100%
Capacitagdo 6% 37% 44% 14% 0% 100%
Qualidade de Vida 4% 33% 49% 14% 0% 100%

Tabela 18: Alunos & Gestao de Pessoas
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 47: Docentes & Gestdo de Pessoas
Fonte: Dados da pesquisa

>>TECNICO ADMINISTRATIVO >> GESTAO DE PESSOAS

152

B A-Sempre O B-Na maioria das Vezes O C-Metade das Vezes 0O D-Raras Vezes B E-Nuncal
80%
639
—
60%
519
40%
18% 19%
20%
0 B
0% —
Sistemas de Trabalho Capacitagao Qualidade de Vida

Figura 48: Técnico-Administrativos & Gestao de Pessoas
Fonte: Dados da pesquisa
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>> ALUNOS >> GESTAO DE PESSOAS
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Figura 49: Alunos & Gestéo de Pessoas
Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito a Gestao de Pessoas, conforme as figuras 47, 48 e 49, os
docentes e técnicos consideraram que a instituicdo possui Sistemas de Trabalho,
Capacitacdo e Qualidade de vida que ndo correspondem bem as questdes
relativas a organizacdo do trabalho, sistemas de avaliacdo de desempenho,
politicas de capacitacdo e satisfacdo, bem estar e motivacdo dos servidores, 0
gue fica muito claro na soma dos percentuais C e D, sempre mais de 50%, em
todos os subcritérios, para os dois segmentos, ressaltando que, para docentes,
qualidade de vida ficou com 76% de C e D. Para os alunos, porém, os sistemas
de trabalho s&o considerados bons, com 57% de conceitos A e B. Mas, da mesma
forma, docentes e técnicos, em relacdo a Capacitacdo e Qualidade de vida a

avaliagao ficou com conceitos A e B, abaixo dos 43%. A seguir, as tabelas 19, 20

e 21, relativas ao Critério: Gerenciamento dos Processos.
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7. Gerenciamento de A-Sempre | B-Na maioria | C-Metade | D-Raras | E-Nunca| Total
Processos das Vezes [das Vezes| Vezes

Gestdo de Processos Relativos 27% 49% 16% 8% 0% 100%
aos Cursos Superiores

Desenvolvimento dos Cursos 16% 43% 25% 17% 0% 100%
Operacionalizacdo dos Cursos 13% 46% 26% 15% 0% 100%

Tabela 19: Docentes & Gerenciamento dos processos
Fonte: Dados da pesquisa
7. Gerenciamento de Processos | A-Sempre | B-Na maioria | C-Metade | D-Raras | E-Nunca| Total
das Vezes |das Vezes| Vezes

Gestéo de Processos Relativos 33% 52% 14% 1% 0% 100%
aos Cursos Superiores

Desenvolvimento dos Cursos 3% 45% 47% 5% 0% 100%
Operacionalizacdo dos Cursos 11% 56% 32% 1% 0% 100%

Tabela 20: Técnico-Administrativos & Gerenciamento dos processos
Fonte: Dados da pesquisa
7. Gerenciamento de Processos A- B-Na maioria | C-Metade | D-Raras | E-Nunca | Total
Sempre | das Vezes |das Vezes| Vezes

Gestéo de Processos Relativos 34% 47% 16% 3% 0% 100%
aos Cursos Superiores

Desenvolvimento dos Cursos 12% 37% 36% 15% 0% 100%
Operacionalizagdo dos Cursos 12% 43% 35% 10% 0% 100%

Tabela 21: Alunos & Gerenciamento dos processos
Fonte: Dados da pesquisa

>>DOCENTE >> GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

B A-Sempre

O B-Na maioria das Vezes O C-Metade das Vezes 0O D-Raras Vezes B E-Nuncal

80%

60%-
499

40%
27%

20%

0% 1B

46%

13%

26%

15%

0%

Gestdo de Processos Desenvolvimento dos
Relativos aos Cursos

Superiores

Cursos

Operac
dos

ionalizagcao
Cursos

Figura 50: Docentes & Gerenciamento dos processos
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 51: Técnico-Administrativos & Gerenciamento dos processos
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 52: Alunos & Gerenciamento dos processos
Fonte: Dados da pesquisa

Na avaliacao relativa ao Gerenciamento dos Processos, conforme as figuras
50, 51 e 52, os trés segmentos, de um modo geral, fizeram avaliacdo positiva,

ressalva apenas para o Desenvolvimento dos cursos, que para técnicos e alunos,
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fica em 49% para A e B. Assim, € um critério que pode ser ressaltado como ponto

forte da instituicdo, ressalta-se que na Gestdo de processos relativos aos CSTs,

em todos os segmentos, foi mais e 76% para A e B, Nesse critério, avaliado

positivamente, sdo analisadas as questdes relativas, especificamente aos cursos

superiores, se 0s cursos sao projetados a partir de necessidades identificadas, se

estes sdo lancados em acordo com diretrizes e documento legais, analisa se a

gestdo prioriza a efetivacdo dos CSTs, se a concepc¢do pedagdgica é conhecida

da comunidade escolar e se a operacionalizacdo dos cursos € priorizada. Ponto

forte da instituicdo. As tabelas 22, 23 e 24, a seguir, apresentam o Critério

Resultados. RESULTADOS

8. Resultados A-Sempre | B-Na maioria | C-Metade | D-Raras | E-Nunca | Total
das Vezes |das Vezes| Vezes

Processos Pedagdgicos 19% 36% 38% 7% 0% 100%

Alunos e Comunidade 21% 24% 42% 13% 0% 100%

Resultados de Pessoal 13% 39% 26% 23% 0% 100%

Orgcamento 12% 18% 55% 15% 0% 100%

Efetividade da Instituicdo 22% 25% 39% 14% 0% 100%

Lideranca e Resp. Social 24% 18% 42% 15% 0% 100%

Tabela 22: Docentes & Resultados

8. Resultados A-Sempre | B-Na maioria | C-Metade | D-Raras E-Nunca| Total
das Vezes |das Vezes| Vezes

Processos Pedagdgicos 0% 38% 60% 3% 0% 100%

Alunos e Comunidade 9% 34% 55% 2% 0% 100%

Resultados de Pessoal 0% 47% 37% 16% 0% 100%

Orgamento 0% 38% 51% 10% 0% 100%

Efetividade da Instituicao 0% 44% 54% 2% 0% 100%

Lideranca e Resp. Social 0% 34% 57% 9% 0% 100%

Tabela 23: Técnico-Administrativos & Resultados

8. Resultados A-Sempre | B-Na maioria | C-Metade | D-Raras | E-Nunca Total
das Vezes |das Vezes| Vezes

Processos Pedagdgicos 15% 41% 40% 3% 0% 100%

Alunos e Comunidade 14% 38% 39% 10% 0% 100%

Resultados de Pessoal 6% 40% 46% 8% 0% 100%

Orgamento 14% 32% 45% 9% 0% 100%

Efetividade da Instituicao 5% 48% 40% 7% 0% 100%

Lideranca e Resp. Social 6% 43% 39% 11% 0% 100%

Tabela 24. Alunos & Resultados
Fonte: Dados da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa
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Figuras 55 e 56: Técnico-Administrativos & Resultados

Fonte: Dados da pesquisa
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>> ALUNOS >> RESULTADOS

B A-Sempre 0O B-Na maioria das Vezes 0O C-Metade das Vezes 0O D-Raras Vezes B E-Nuncal

60%

41% 40% 39b 40%
40%-+ 3

0/
20% 132 14%

10% 8%

3%

0 | 9 | 9

0%-
Resultados dos Alunos e Comunidade Resultados de Pessoal
Processos

Pedagogicos

>> ALUNOS >> RESULTADOS

B A-Sempre O B-Na maioria das Vezes O C-Metade das Vezes 0O D-Raras Vezes B E—Nuncal
60%
48%
Ao 43%
40% =139,
40% =5
32% I
20%"] 14%
0]
0% 11%
o 7% 0,
0%_; =
Orgcamento Efetividade da Lideranca e
Instituicdo Responsabilidade
Social

Figuras 57 e 58: Alunos & Resultados
Fonte: Dados da pesquisa

As figuras 53, 54, 55, 56, 57 e 58 evidenciam o0s resultados do critério
Resultados, em que € analisado se os indicadores utilizados na instituicdo séo

efetivos para analisar o desempenho relativo aos varios subcritérios propostos, se
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0s resultados sdo considerados e utilizados para melhorar o desempenho
institucional, principalmente no que se relaciona a implantacdo dos CSTs e a
atividade fim da instituicdo. Assim, pelos resultados visualizados nos gréficos e
tabelas, € nesse critério que o CEFET/SC apresenta fragilidades.

Para Resultados dos processos pedagdgicos, para docentes e alunos, a
avaliacdo € boa, com 55 e 56%, respectivamente, sendo que para técnicos ficou
em 38% para o conceito B. Assim, como professores e estudantes considerarem

positiva e técnicos negativa, existe incoeréncia entre esses resultados, pois 0s

gue trabalham administrativamente no gerenciamento dos processos avaliam de

modo negativo o subcritério, pode ser considerado também que os indicadores
dos resultados dos processos nao avaliam 0s processos.

Em relacdo a Alunos e Comunidade, somente para alunos A e B com 52%,
docentes e técnicos, 45 e 43%, respectivamente, avaliacdo fragil para os
indicadores de resultados desse subcritério.

No item, Resultados de Pessoal, os docentes avaliaram com conceitos A e B,
52%, j& técnicos e alunos, 47 e 46%, respectivamente. Assim, os resultados dos
indicadores de desempenho, ou ndo sao efetivos ou nao existem.

Para Orgamento, os trés segmentos tiveram avaliacdo negativa, sendo que a
situacdo mais critica diz respeito a avaliacéo feita pelos docentes, com 30% de
conceitos A e B atribuidos. Mais um item de fragilidade institucional.

Em relacdo a Efetividade da Instituicdo, a melhor a avaliacdo € feita pelos
alunos, que consideram 53% de conceitos A e B para os indicadores do

desempenho institucional. Docentes e técnicos consideram que a instituicdo
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atende de modo muito precério a esse subcritério, com 47 e 44% de conceitos A e
B.

Por fim, para os resultados de desempenho, relativos a Lideranca e
responsabilidade social, os alunos atribuiram 49% para A e B, que foi a melhor
avaliacao. Para docentes e técnicos, 42 e 34% respectivamente.

Em relacdo ao critério Resultados € importante analisar que os sistemas de
avaliacdo do desempenho institucional sdo os que fornecem indicadores, por
meio de instrumentos e ferramentas de avaliacdo, que dao subsidios para a

instituicdo avaliar seu desempenho e melhorar nos pontos frageis, fortalecendo os

pontos fortes. Como nesse critério, as respostas indicam fragilidades e
incoeréncias, € uma questao a ser considerada na gestao institucional.

A seguir, serdo apresentados os dados consolidados por Segmento,
considerando a pontuacgao atribuida a cada critério. Destaca-se que a pontuacao
total para os oito Critérios de Exceléncia € de 1000 (mil) pontos. Assim sera
apresentada, primeiramente, a pontuacdo por segmento e por Critério para na
sequUéncia serem apresentados os resultados consolidados dos trés segmentos
em relacdo a cada critério e a pontuacao final. As figuras 59, 60, 61, 62, 63 e 64,
apresentam a comparagao entre a pontuacdo de cada segmento e a pontuacao
total de cada critério. Inicia-se, assim, com 0s docentes, a seguir, técnico-

administrativos e, por fim alunos.
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Consolidagcdo da pontuacdo do segmento Docente:

>> DOCENTE >> CRITERIOS DE EXCELENCIA

B Pontuagado Alcancada O Pontuagdo Maxima
1207
100/
100
90 90
801 90
601
40+
20+
0 T T T T
Lideranca Planos e Alunos Comunidade e
Estratégias Foco no
Mercado

>> DOCENTE >> CRITERIOS DE EXCELENCIA

B Pontuagdo Alcancada O Pontuagdo Méxima

400+

300+

200+

100+

0- T T

T T
Avaliacgéo, Gestédo de Gerenciamento Resultados
Anélise e Pessoas dos Processos

Gestédo do

Conhecimento

Figuras 59 e 60: Comparacdo da Pontuacédo Docente e Total
Fonte: Dados da pesquisa
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Consolidacdo da pontuacao do segmento Técnico-Administrativo

>> TECNICO ADMINISTRATIVO >> CRITERIOS DE EXCELENCIA

B Pontuagdo Alcancada 0 Pontuagdo Maxima
120
1001
100
90 90
80 90
60
40+
20
0 T T T T
Lideranca Planos e Alunos Comunidade e
Estratégias Foco no
Mercado

>> TECNICO ADMINISTRATIVO >> CRITERIOS DE EXCELENCIA

B Pontuagdo Alcangada 0 Pontuagdo Maxima

400+

300+

200+

100+

0-
Avaliacéao, Gestédo de Gerenciamento Resultados
Andlise e Pessoas dos Processos
Gestédo do

Conhecimento

Figuras 61 e 62: Comparacao da Pontuacdo Técnico-Administrativo e Total
Fonte: Dados da pesquisa




Consolidacéo da pontuagdo do segmento Alunos

>> ALUNOS >> CRITERIOS DE EXCELENCIA

B Pontuagdo Alcangada 0 Pontuagdo Maxima
1201
100+
100
90 90
801 90
601
40+
20+
0 T T T T
Lideranca Planos e Alunos Comunidade e
Estratégias Foco no
Mercado

>> ALUNOS >> CRITERIOS DE EXCELENCIA

B Pontuagdo Alcangada 0 Pontuagao Maxima

400+

300+

200

100

0.
Avaliacéao, Gestédo de Gerenciamento Resultados
Anélise e Pessoas dos Processos
Gestédo do

Conhecimento

Figuras 63 e 64: Comparacdo da Pontuacdo Alunos e Total
Fonte: Dados da pesquisa
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Pontuacdo Consolidada por Critério:

>> CONSOLIDADO >> CRITERIOS DE EXCELENCIA

B Pontuagdo Média Alcangada O Pontuagdo Maxima

120

Lideranca Planos e Alunos Comunidade e
Estratégias Foco no
Mercado
>> CONSOLIDADO >> CRITERIOS DE EXCELENCIA
B Pontuagao Média Alcangada O Pontuagéo Méaxima
400+
360
300
200 |:|
1007
90 90 90
0 T - T T T
Avaliacéo, Gestdo de Gerenciamento Resultados
Analise e Pessoas dos Processos
Gestédo do
Conhecimento

Figuras 65 e 66: Pontuagao consolidada por critério
Fonte: Dados da pesquisa

A partir das figuras 65 e 66, aqui apresentadas, é importante fazer algumas

consideracdes, antes da consolidacédo final. Como se percebe claramente, 0s
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critérios que evidenciaram maior pontuacao, seguindo a ponderacdo de cada um,
pela ordem, séo:

? Gerenciamento dos processos

? Comunidade e foco no mercado

? Planos e estratégias

? Resultados

? Alunos

? Avaliacdo, analise e gestao do conhecimento

? Lideranca

? Gestdo de Pessoas

m\

importante ressaltar que os critérios ndo possuem a mesma pontuacao,
tendéncia observada nos prémios pesquisados e que serviram de base para a
construcdo do modelo. Assim, o critério Lideranca possui pontuacdo de 100
pontos e Resultados possui pontuacdo de 360 pontos. Os outros foram pontuados
igualmente com 90 pontos cada. Na listagem acima, foi considerada essa
questdo. A seguir sera apresentada a pontuagdo final, em primeiro lugar por
segmento e, em seguida, consolidada pelos trés segmentos considerados, com o
mesmo peso para cada um. Como observado anteriormente, os pesos foram
assim distribuidos pela importancia de cada segmento na avaliacdo da gestédo

institucional.
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Pontuacédo alcancada por segmento:

>> CRITERIOS DE EXCELENCIA

B pPontuagdo Alcangada O Pontuagdo Maxima

10007

800+

600+

400

200+

ALUNOS TECNICO DOCENTES
ADMINISTRATIVO

Figura 67: Pontuacéo consolidada por segmento
Fonte: Dados da pesquisa

Observando-se a figura 67 percebe-se que os trés segmentos tiveram
pontuacéao distinta na soma da pontuacao final. Ficando a melhor pontuacdo para

0 segmento de Técnico-Administrativo, seguido por Alunos e, por ultimo, a

pontuacao de Docentes. Pontuacéao Final:
@ Pontuagao Média Alcangcada 0O Pontuagdo Maxima
1000
800
600
400-
200
0 .

TOTAL GERAL

Figura 68: Pontuacéao Final
Fonte: Dados da pesquisa
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O resultado da pontuacéo final, como mostrada na figura 68, em um total de
1000 (mil) pontos foram obtidos 503, pouco mais de 50%, o que reflete uma
gestdo regular, que necessita, e muito, ser melhorada. Por outro lado, apresenta
resultados positivos em critérios e subcritérios importantes para a gestao
institucional, como o gerenciamento dos processos e planos e estratégias dos
processos pedagogicos. O resultado aponta, ainda, fragilidades constatadas por
meio da vivéncia institucional. Assim, alguns pontos criticos vieram a ser
confirmados nessa auto-avaliagdo como, por exemplo, a Gestdo de pessoas.
Apesar de possuir um quadro docente bem qualificado, como demonstrado no
perfil institucional tratado anteriormente, a gestdo ndo consegue interferir na
carreira e, tem tentado, com muitas dificuldades criar oportunidades de
capacitacdo. O que pode ser mudado, porém, diz respeito a qualidade de vida de
seus servidores.

Um ponto forte ressaltado na pontuacdo foi o critério Gerenciamento dos
processos que diz respeito, na elaboracdo e concepcdo do critério, muito
especificamente, aos processos relativos aos Cursos Superiores, seu
desenvolvimento e operacionalizagéo. Foi bem pontuado, o que corrobora com a
fundamentacdo do trabalho que propés um modelo que considerasse o tipo e a
concepcao dos cursos na avaliagdo da gestdo institucional. Outro item de
destaque positivo que respalda esse critério, apesar de fazer parte de Planos e
estratégias é o Planejamento Pedagogico, muito bem avaliado pelos trés
segmentos, o que contribuiu para que o critério tivesse uma boa pontuacéo final.

Em relacdo ao critério Resultados, apesar de ndo ser 0 mais critico merece a

analise de algumas questbes, a instituicdo possui sistemas muito frageis de
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avaliacdo de seus resultados, os indicadores agora comegam a ser construidos e
considerados para melhorar o desempenho institucional.

Por se constituir em uma primeira experiéncia de promover a auto-avaliacdo
da gestao institucional, o resultado pode contribuir para se levantarem algumas
reflexdes e, assim, a que se considerar algumas questdes relevantes:

- O CEFET/SC nao possui sistemas consolidados de auto-avaliacao.

- Alinstituicdo nunca foi avaliada na sua Gestéao

- Nao existe, institucionalmente, a procura por entender e criar programas de

gualidade.

- Existe pouco conhecimento, na cultura institucional, dos critérios de

exceléncia e como desenvolvé -los.

- Os mecanismos de avaliacdo de desempenho ainda ndo estdo implantados

e nem consolidados.

Assim, a proposta de construir e validar o modelo no CEFET/SC trouxe para
dentro da instituicdo reflexdes e discussbes importantes para a melhoria da
instituigdo como um todo.

O capitulo que aqui se encerra tratou da Aplicacdo do modelo, iniciando pela
descricao do perfil do CEFET/SC, destacando a seguir a populagéo a ser aplicada
para, na sequéncia, apresentar os resultados da aplicacdo, com a andlise dos
dados obtidos pela validacdo do modelo de auto-avaliacdo da gestdo. No proximo

capitulo, serdo tratadas as conclusdes e sugestdes para futuros trabalhos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS E PROPOSTAS PARA FUTUROS TRABALHOS

A educacgdo é um ato de amor e, portanto,
um ato de coragem. Nao pode temer o debate,

a andlise da realidade;

ndo pode fugir a discussédo criadora,
sob pena de ser uma farsa.

Paulo Freire

Ao finalizar o trabalho, com o capitulo sete, aqui serdo apresentadas as
conclusdes, ressaltando se 0s objetivos propostos inicialmente foram atendidos,
de que forma o trabalho contribui para o desenvolvimento cientifico e apds essas
consideracoes, serdo apresentadas as sugestdes para os proximos trabalhos que

serao desenwlvidos a partir das experiéncias aqui retratadas e consideradas.

7.1Conclusdes

A gquestdo mais importante que permeia todo o trabalho pode parecer, em um
primeiro momento, a gestdo, porém, o que motivou o estudo foi a necessidade de
uma instituicdo educacional, o Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica de Santa
Catarina, que passa por transformagfes substanciais, tanto nos niveis de sua
atuacdo como em questbes gerenciais, auto avaliar-se para perceber a
necessidade premente de mudancas, em sua estrutura organizacional
principalmente. E uma afirmac&o forte, visto que a autora trabalha na instituicéo e
a considera evoluida em muitos aspectos, mas vivendo uma crise de identidade,
provocada por leis, decretos, reformas, além e principalmente, das mudancas
estruturais da sociedade, da tecnologia, da cultura, economia e assim por diante.

Aqui serd analisado o que foi proposto no inicio do trabalho, para verificar se

0S objetivos foram atingidos.
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O objetivo geral proposto foi o desenvolvimento de um modelo de avaliagédo
de gestdo para instituicdes de cursos superiores de tecnologia, utilizando critérios
de exceléncia de Prémios de Qualidade — considera-se que foi alcangado, pois a
fundamentacdo tedrica deu o respaldo necessario para que fossem
compreendidas as concepgcbes que permeiam a proposta. O modelo foi
construido a partir do estudo dos Critérios de Exceléncia da qualidade, critérios
esses, presentes em varios Prémios, tanto nacionais — PNQ, como internacionais
— Baldrige, Deming, EFQM. Foram estudadas e consideradas, ainda, para a
elaboracdo do modelo, as concepg¢bes dos Cursos Superiores de Tecnologia, 0s
conceitos principais de gestdo e avaliagdo. Assim, a proposta de construcdo do
modelo atingiu seu objetivo de originalidade, pois para a elaboracdo foram
consideradas questdes pedagogicas e gerenciais importantes na consolidacdo da
avaliacao.

Em relacdo aos objetivos especificos, a seguir sdo feitas as consideracdes
sobre cada um deles:

- Foram apresentadas as principais transformacdes do contexto do ensino
superior no Brasil associadas ao desenvolvimento dos CSTs e de que
maneira essas se refletem na concep¢do de cursos de graduagdo de
tecnologia.

- Foram descritas as caracteristicas de um CST e comparadas aos
bacharelados, em relagédo a curriculo e & concepcao e foi analisado o impacto

disso no gerenciamento de uma instituicdo de ensino.
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- As principais formas de gestdo de instituicdes educacionais foram listadas e
foi analisado de que forma a concepcao dos cursos modifica as formas de
gestéo e os diferenciais em relacdo aos tipos de cursos ofertados.

- Foi feito um estudo sobre os conceitos e definicbes de qualidade com suas
respectivas caracteristicas e critérios e a comparagao entre eles.

- O modelo de avaliacdo baseado nos Critérios de Exceléncia de prémios de
gualidade foi validado em uma Instituicdo de Cursos Superiores de
Tecnologia, o CEFET/SC e seus resultados apresentados.

O problema proposto a ser resolvido nesse trabalho é se sera possivel, a

criagdo e a validacdo de um modelo que avalie a gestdo de uma instituicdo
publica de cursos superiores de tecnologia, baseado em critérios de exceléncia da
qualidade. O resultado da aplicacdo do modelo evidencia que é possivel, visto
que, a partir da fundamentacado tedrica aqui apresentada, das questdes legais e
de concepcdo, foi criado um modelo de auto-avaliagdo que, na validacéo,
apresentou resultados compativeis com a realidade da instituicdo. Na validacdo
do modelo e apresentagédo dos resultados foram evidenciadas muitas questdes
percebidas, por meio de outras experiéncias, no gerenciamento institucional.
Essas questdes, porém ndo estdo constatadas oficialmente, visto que a instituicao
nao possui, ainda, instrumentos de avaliacdo implantados e que facam parte da
cultura institucional. Com este trabalho foi possivel tracar um perfil da gestdo do
CEFET/SC, com a elaboragcédo e reelaboragcdo de critérios de exceléncia, que
levou em conta, principalmente, as caracteristicas institucionais de onde foi

aplicado, mas e, muito fortemente as questdes pedagdgicas e de gestao.
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Assim, ro contexto da avaliacdo institucional, é necesséario ressaltar que a
forma como é exercida a gestdo influencia a implantacdo e consolidacdo dos
CSTs, pois as questbes pedagogicas, essenciais a implantagdo de um curso,
influenciam, de forma concreta, na efetvidade do curso. Desse modo, €
necessario que a instituicdo, em que foi aplicado o modelo, considere os
resultados da pesquisa, refletindo e analisando as varias vertentes do trabalho
para que possa se inserir no contexto de instituicdes de ensino superior de fato e
ndo somente de direito. Ha que se considerar ainda, que o contexto de avaliacao
€ dindmico e considera sempre varios padrées nao sé de gestdo, mas também de
comportamento. Portanto, a aplicagdo do modelo € o retrato de um momento e
deve ser aproveitado para construir um novo cenario para o CEFET/SC. Cenério
mais promissor para a instituicdo como um todo, que possui um potencial para se
desenvolver muito além do que esta colocado até o momento. Acredita-se que
com esse estudo esta se contribuindo para que a Educacdo Profissional seja
efetivada no pais, tdo carente em qualificacdo. Um trabalho de pesquisa como o
efetivado neste trabalho, pressup8e crescimento em varias instancias, tanto

pessoal como profissional, e, principalmente institucional. Para reforcar essa

idéia, Paulo Freire possui uma reflexdo importante:

Pesquiso para constatar

Constatando, intervenho

Intervindo, eu educo e me educo

Pesquiso para compreender o que ainda ndo conhego e para anunciar a

comunidade a possibilidade de transformagao.

A pesquisa, como ressaltado no decorrer do trabalho, envolve um processo

dindmico e processual, em que as duvidas sdo desveladas para construir e
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responder a determinados questionamentos e também, deve ser orientada para a
solucdo de um problema, por meio de métodos e procedimentos cientificos, mas
com o objetivo de contribuir na transformacdo do contexto em que esta inserida.
Foi assim, o objetivo primordial deste trabalho, a busca em elaborar reflexdes e
guestionamentos de modo a colaborar na transformacdo do contexto educacional
brasileiro. Ressalta-se que existe um esforco da comunidade para que as
transformacfes ocorram, mas existe também uma estrutura que impede essas
transformacdes, estrutura presa, principalmente, a questdes politicas e legais. A

Reforma do ensino superior, apesar de colocar a educacao no centro do debate,

ndo propde modificar a concepgdo da responsabilidade do ensino superior e, 0
pais, para vencer o atraso e dar conta da qualificacdo de seus cidadaos necessita
dar as respostas necessarias a esse desenvolvimento. Enquanto paises, como o
Chile que na sua reforma educacional deixou claro sua posi¢cao e sua concepcao,
aqui, ainda se buscam atender mais interesses corporativos do que coletivos.
Essa deve ser a principal transformacdo, a mudanca de concepc¢ao, para
construir um modelo melhor e mais justo de educacéao.

Para finalizar, como conclusédo, cita-se Aristoteles: S6 fazemos aquilo que
insistimos em melhorar. A busca da exceléncia ndo deve ser um objetivo e sim
um habito”. Reforca-se, ainda, que o verdadeiro significado da pesquisa é para a
criatividade e para a transformacéo, se ndo fosse dessa forma, néo teria sentido

e, ndo tendo sentido, n&o teria significado.
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7.2 Sugestoes para futuros trabalhos
A proposta de continuidade desse estudo esta na aplicacdo do modelo em
outros Centros Federais de Educacao Tecnoldgica, instituicbes que tém o mesmo
perfil do CEFET/SC e que constituem a rede federal de Educacéo Tecnoldgica.
Com o processo da aplicacdo do modelo e da analise dos resultados aqui
apresentados séo propostas para dar continuidade aos temas aqui desenvolvidos:
- apresentar os resultados e a andlise para provocar na instituicao reflexdes e
acerca dos processos de gestdo e as necessarias mudancas ressaltadas na

apresentacéo dos resultados;

- propor ajustes no modelo, de forma que possa ser aplicado em instituices
privadas que tenham CSTs;

- utilizar os critérios de exceléncia na elaboracdo das ferramentas de
aplicacdo do questionario da Comissao Prépria de Avaliacdo, que iz parte do
SINAES;

- colaborar na gestdao do CEFET/SC com a elaboracéo de instrumentos de
avaliagdo de seus resultados de modo a desenvolver uma cultura de avaliagéo
institucional.

Finalmente, acredita-se que a construcdo e validagdo do modelo desenvolvido
por este estudo contribuem de forma substancial na melhoria da gestédo
institucional, com a consequente consolidacdo pedagdgica dos cursos superiores
de tecnologia, que é a funcdo principal de uma instituicdo educacional, trabalhar
para que seus alunos tenham a melhor formacdo possivel, mudando e
transformando todas as pessoas envolvidas nos processos educacionais. Enfim, a

mensagem final que se quer deixar € de Anisio Teixeira:
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A Unica finalidade da vida é mais vida. Se me perguntarem o que € essa
vida, eu lhes direi que é mais liberdade e mais felicidade. S8o vagos os
termos. Mas nem por isso eles deixam de ter sentido para cada um de
nés. A medida que formos mais livres, que abrangemos em nosso
coracdo e em nossa inteligéncia mais coisas, que ganharmos critérios
mais finos de compreensdo, nessa medida nos sentiremos maiores e
mais felizes. A finalidade da educacado se confunde com a finalidade da

vida.

Assim se encerra o trabalho, porém o tema e o envolvimento com o estudo
das questdes educacionais, com certeza, irdo transpor os limites e a necessidade
de finalizar a tese escrita até aqui. O desenvolvimento do trabalho, 0 modelo de

avaliacdo da gestdo de instituicdo de cursos superiores de tecnologia, deuse de

forma dindmica e articulada a uma realidade educacional — a do CEFET/SC e
com ele se obteve ndo s6 a construcdo, como também a validacdo do modelo de
avaliacdo dessa gestdo, porém as questdes colocadas e as reflexdes resultantes
do trabalho, devem repercutir tanto na experiéncia profissional da autora como
nas contribuicbes que podem ser incorporadas ao processo de gestao

institucional.
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9 APENCICES

APENCICE 1 — Questionario de consolidacdo do Modelo de Avaliacdo da
Gestao de Instituicdo de Cursos Superiores de Tecnologia utilizando

Critérios de Exceléncia da Qualidade.
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Questionéario de consolidacdo do Modelo de Avaliacdo da Gestdo de
Instituicdo de Cursos Superiores de Tecnologia utilizando Critérios de
Exceléncia da Qualidade.

O questionario abaixo é parte integrante da Tese de Doutorado que propde criar e
validar um modelo de avaliagdo da gestdo de instituicdo de ensino superior que
tenha como foco os cursos superiores de tecnologia. A proposta do instrumento &
contextualizada nos Cursos Superiores de Tecnologia, no tocante ao modo como
a concepcao desses cursos pode interferir na gestao institucional. Para tanto,
foram pesquisados critérios de exceléncia utilizados na avaliacdo da gestdo de
organizagbes de qualquer natureza. A construcdo dos critérios levou em
consideracdo aspectos pedagdgicos associados a aspectos gerenciais. Para que
se tenha uma visdo geral do modelo de avaliacdo proposto apresenta-se a seguir

a tabela resumo dos critérios e a pontuacao proposta.

Critérios de Exceléncia Pontuacdo Maxima
9. Lideranca 100
10. Planos e Estratégias 0
11. Alunos 0
12. Comunidade e Foco no mercado 90
13. Avaliacéo, Analise e Gestdo do Conhecimento 0
14. Gestdo de Pessoas 90
15. Gerenciamento dos Processos 0
16. Resultados 360
Total 1000

A seguir estdo os conceitos usados para responder aos questionamentos

utilizando-se os parametros: A, B, C e D, conforme abaixo:
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conceito Discriminagédo Percentual
A Sempre 100%
B Na maioria das vezes 75%
C Metade das vezes 50%
D Raras vezes 25%
E Nunca 0%

Na primeira coluna, esta descrito o questionamento, e, na segunda coluna, deve
ser preenchido o conceito conforme tabela acima. O numero de questfes esta

associado a pontuacdo de cada subcritério, podendo assim estar subdividido em

trés ou quatro itens.

1. Lideranca:
1.1 Sistema de Lideranca

1. A lideranca na instituicdo é exercida de forma a permitir que as
decisdes sejam tomadas, comunicadas e implementadas, visando

atender as necessidades e anseios da comunidade.

2. A direcdo interage com a comunidade, demonstrando
comprometimento e buscando oportunidades para a instituicao.

3. A direcdo é avaliada com base em competéncias de lideranca
previamente estabelecidas.

4. Os coordenadores e gerentes sao avaliados conforme

competéncias de lideranca estabelecidas.

1.2 Visao e valores institucionais

1. Os valores e as diretrizes institucionais sdo definidos para
melhorar a cultura institucional e o atendimento das partes

interessadas.



2. A instituicdo assegura que os valores e diretrizes institucionais sao

entendidos e aplicados pelos servidores.

3. A instituicdo possui métodos para o estabelecimento de padrbes de
trabalho para as principais praticas de gestdo e existem mecanismos

de controle que verificam se esses padrdes estao sendo cumpridos.

4. A instituicdo possui mecanismos gue permitem avaliar e melhorar,

de forma global, as praticas de gestdo e respectivos padrbées de

trabalho, promovendo crescimento institucional.

1.3 Analise critica do desempenho
1. Existem mecanismos de avaliacdo do desempenho institucional.

2. O desempenho institucional é analisado criticamente, considerando
as necessidades da comunidade, as estratégias, os planos, as

informacdes e as variaveis do ambiente externo.

3. O resultado da analise de desempenho é divulgado a toda

comunidade.

4. Existem acdes decorrentes do resultado da analise de desempenho

2. Planos e Estratégias:

2.1 Formulacado das estratégias e planos

1. A instituicdo possui um processo de formulacdo de estratégias que
considera as necessidades da comunidade e que permite direcionar

suas acOes e melhorar seu desempenho.

2. O processo de formulacdo de estratégias utiliza informacdes

integras e atualizadas em relacdo a comunidade, questdes
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educacionais e operacionais.

3. As estratégias e planos de acao sdao comunicados aos servidores e

aos interessados visando ao comprometimento matuo.

2.2 Aplicacédo das estratégias e planos

1. As estratégias sdo desdobradas em planos de acéo, que visem a
sua implementacao.

2. Os recursos necessarios a implementacdo das acles sao
disponibilizados

3. A instituicdo acompanha a implementacdo dos planos de acao e
comunica a comunidade

2.3 Planejamento Pedagdgico

1. Existe um planejamento institucional para implantacdo de cursos e

as diretrizes institucionais sao consideradas.

2. A implantacdo de cursos obedece a critérios de demanda de

mercado e estudos de viabilidade.

3. A decisdo da implantacdo de cursos leva em consideracdo a
capacidade de recursos humanos, da infraestrutura fisica e de

materiais.
3. Alunos
3.1 Expectativas

1. A instituicdo possui critérios para insercdo do egresso no mercado,

definindo seu publico alvo e de que forma atingi-lo.
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2. As necessidades dos alunos sao identificadas, analisadas e
compreendidas, considerando o mercado e o0s grupos de alunos
definidos.

3. Cursos e projetos da instituicao sdo divulgados a comunidade, e o0s

alunos tém conhecimento dos projetos desenvolvidos pela instituicao.

3.2 Participacao de alunos

1. A instituicdo possui mecanismos de participacao de seus alunos nas

decisbes globais da instituicao.

2. Os mecanismos de participacao discente garantem

representatividade e sdo avaliados nos processos institucionais

7

3. A participacdo dos alunos é efetivada em relagdo as suas
demandas e anseios.

3.3 Relacionamento com os alunos e satisfacao

1. A instituicdo possui canais de relacionamento que permitem ao

aluno conhecer, reclamar, sugerir, solicitar informacdes.

2. As reclamacgbes, sugestdes, incluindo as obtidas em contatos
informais, sado tratadas ou atendidas ou solucionadas de modo eficaz.

3. A satisfacdo e a insatisfacdo dos alunos sédo avaliadas e as
informacbes obtidas sado utilizadas para melhorar 0s processos
institucionais.

4. Comunidade e Foco no Mercado

4.1 Responsabilidade Social
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1. A instituicdo identifica os aspectos sociais relativos aos cursos

superiores e trata os impactos a eles associados.

2. Os cursos superiores atendem demandas sociais previamente

identificadas.

3. Os servidores sao conscientizados e envolvidos em questdes
relativas a efetivacdo dos cursos superiores e ao desenvolvimento

institucional.

4.2 Relacionamento com a comunidade externa

1. A instituicdo possui mecanismos de identificacdo dos anseios da

comunidade em que se insere.

2. Os impactos e as respectivas informacdes relevantes, associados

a0s seus cursos superiores, sdo comunicados a comunidade.

3. A comunidade conhece as areas e o0s niveis de atuacao institucional
e é envolvida na implementacao dos cursos superiores

4.3 Etica e Desenvolvimento Social

1. A instituicdo estimula o comportamento ético e busca assegurar
relacionamentos éticos com a comunidade.

2. As competéncias da instituicio s&do mobilizadas para o

fortalecimento da sua atuacgéo social

3. A instituicdo respeita e trata de forma igual as diferencas sociais,
sexuais e de raca.
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5. Avaliacéo, Anélise e Gestédo do Conhecimento

5.1 Sistemas de avaliacéo

1. A instituicdo possui métodos para definir, desenvolver, implantar e

atualizar sistemas de avaliagéao.

2. Os métodos para colher, medir e sistematizar as informacdes e

dissemina-las sdo definidos segundo parametros pedagogicos.

3. As avaliacdes sdo periédicas e os resultados sédo divulgados a comunidade,

interferindo nos processos institucionais.

5.2 Anélise de informacdes

1. As informac¢des colhidas sdao sistematizadas de acordo com critérios
pré-estabelecidos.

2. Os processos de analise das informacdes priorizam a atividade fim
da instituicéo.

3. A analise das informacfes obtidas por meio de mecanismos de

avaliacdo gera mudancas institucionais.

5.3 Sistemas de gestdo do conhecimento

1. A instituicdo possui mecanismos de aquisicdo e desenvolvimento de

novos conhecimentos.

2. A instituicdo possui estratégias para disseminar 0S conceitos e
aplicar os principios da gestdo do conhecimento tanto em niveis

administrativos como pedagdgicos.

3. Existem mecanismos de constru¢cdo da memdaria institucional de

modo a preservar e propagar o conhecimento adquirido.
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6. Gestao de Pessoas

6.1 Sistemas de trabalho

1. A organizacao do trabalho e a estrutura de cargos sao definidas e
implementadas para promover a resposta rapida, iniciativa, inovacao,

cooperacao e comunicacao eficaz.

2. Os servidores sao selecionados para os cargos levando-se em
consideracdo os requisitos de desempenho e académicos e suas

competéncias.

3. O desempenho dos servidores € avaliado, levando-se consideracéo
resultados institucionais e pedagbégicos e iss0O proporciona

reconhecimento.

6.2 Capacitagcao

1. A instituicdo identifica as necessidades de capacitacdo e

desenvolvimento de seus servidores.

2. A instituicdo prioriza a capacitacdo levando em consideracdo a

efetivacdo dos cursos superiores.

3. A instituicdo prioriza que as competéncias a serem desenvolvidas
pelos servidores, na capacitacdo, sejam focadas no desenvolvimento

dos cursos superiores.

6.3 Qualidade de vida

1. A instituicdo identifica perigos e trata os riscos relacionados a

salde, a seguranca e ergonomia.

2. A instituicdo desenvolve programas de melhoria do bem estar,
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satisfacdo e motivacdo de seus servidores.

3. A satisfacao, bem estar e motivacdo dos servidores sdo avaliados e
as informacdes obtidas utilizadas para promover acdes que melhorem
as situacdes identificadas.

7. Gerenciamento dos processos
7.1 Gestdo de processos relativos aos cursos superiores
1. Os cursos séo projetados a partir das necessidades identificadas.

2. Os processos institucionais sdo gerenciados para assegurar que 0S
novos cursos sejam lancados em acordo com diretrizes e documentos

legais
3. Os procedimentos de implantacdo dos cursos sdo disseminados e o

gerenciamento desses faz parte da cultura e estrutura institucional.

7.2 Desenvolvimento dos cursos

1. Os processos de gerenciamento institucionais priorizam a

efetivacdo dos cursos superiores.

2. A concepcao pedagégica dos cursos € explicitada a toda
comunidade escolar.

3. As questdes financeiras e orcamentarias da instituicdo sao
priorizadas no desenvolvimento dos cursos superiores de tecnologia
7.3 Operacionalizagcao dos cursos

1. O gerenciamento institucional leva em consideracdo as

necessidades da efetivagdo dos cursos superiores.
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2. No orcamento institucional é priorizado o0 investimento na
implantacdo dos CSTs

3. Os recursos, humanos e fisicos, sdao considerados na

operacionalizacdo dos cursos.

O critério Resultados possui uma caracteristica diferente, pois se refere a
forma como a instituicdo trata os sistemas de avaliacdo ja institucionalizados,
como sdo considerados os resultados em relacdo aos itens propostos na
subdivis&o do critério. E o que possui um peso de 36% em relac&o ao total da
pontuacgdo e esta subdividido em oito subcritérios, conforme tabela:

Critério

8. Resultados

8.1 Resultados dos Processos Pedagdgicos

8.2 Alunos e comunidade
8.3 Resultados de pessoal
8.4 Orgamento

8.5 Efetividade da instituicdo
8.6 Lideranga e Responsabilidade Social

8.1 Resultados dos Processos Pedagdgicos

Os resultados relativos ao desempenho dos cursos séo relevantes nos
aspectos pedagodgicos, sao analisados e comparados visando a

melhoria desses processos, gerando mudancas.

8.2 Alunos e comunidade

Os resultados relativos ao desempenho de alunos sao relevantes e
considerados como fator importante na melhoria do relacionamento

com a comunidade interna e externa, no que diz respeito a

consolidacdo dos processos institucionais e dos cursos superiores de
tecnologia.
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8.3 Resultados de pessoal

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos aos

sistemas de trabalho, a capacitacdo e a qualidade de vida sao
relevantes e permitem avaliar a tendéncia e os niveis de desempenho

em relacdo a outros referenciais comparativos.

8.4 Orgcamento

Os resultados dos principais indicadores relativos ao desempenho
orcamentario sao relevantes e permitem avaliar que itens financeiros
podem ser melhorados no que diz respeito ao investimento para

implementacdo dos cursos superiores.

8.5 Efetividade da instituicao

Os resultados relativos ao desempenho institucional, relacionados aos
cursos superiores, sao considerados na avaliacdo da efetividade, no

gue diz respeito a atividade fim e & misséo institucional.

8.6 Lideranca e Responsabilidade Social

Os resultados relativos a lideranca e responsabilidade social sé&o
relevantes e permitem avaliar quais os itens do desempenho da

lideranca e da responsabilidade social podem ser melhorados.



