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RESUMO

Uma gestdo consistente que proporcione qualidade e sustentabilidade nas
Instituicbes de Ensino Superior (IES) € o que vem provocando debates no segmento
educacional. A preocupacéo com resultados relativos ao SINAES (Sistema Nacional
Avaliacdo da Educacdo Superior) desenvolvidos pelo Ministério da Educacdo é um
dos pontos importantes deste processo. Uma das obrigacdes contidas no SINAES é
o estabelecimento da CPA (Comissao Propria de Avaliacdo), a qual tem a finalidade
de conduzir as avaliagdes internas em uma IES. As autoavaliacbes tém papel
fundamental no desenvolvimento e melhorias nas instituicbes e desta forma,
merecem destaque se usadas de forma efetiva como insumos para o planejamento
da organizacdo. Desta forma, o presente estudo tem a finalidade de identificar como
ocorre a articulagdo entre os resultados das autoavaliacbes e 0s processos de
planejamento em IES. Para tanto, foram realizadas entrevistas com gestores e
coordenadores responsaveis pela CPA e de Planejamento Estratégico ou PDI —
Plano de Desenvolvimento Institucional, todos de instituicbes de Ensino Superior,
sendo privadas e publicas no Estado do Rio Grande do Sul. As declaracfes dos
entrevistados demostraram que todos estdo conscientes da importancia em existir
articulacdo entre a autoavaliacdo e o0s processos de planejamento estratégico,
contudo, ndo ha relatos de uma metodologia, em nenhuma instituicdo, que
determine um padrdo de aplicacdo destas atividades sincronizadas, ou seja, a
articulacao é feita conforme a necessidade, por meio da entrega de relatorios para a

reitoria e aos coordenadores.

Palavras-chave: Autoavaliacdo. SINAES. CPA. Planejamento estratégico. Plano de

desenvolvimento institucional.



ABSTRACT

A consistent management to provide quality and sustainability in higher
education institutions is what has caused debate in the educational segment. The
concern with results for the SINAES (National Higher Education Assessment System)
developed by the Ministry of Education is one of the important points of this process.
One of the obligations contained in SINAES is the establishment of the CPA
(Committee for assessment), which aims to conduct internal evaluations in an IES.
The self-assessments, under the responsibility of the CPA, play a fundamental role in
the development and improvements in institutions and thus deserve attention if used
effectively as inputs to the planning of the organization. Thus, this study aims to
identify how is the relationship between the results of self-assessments and planning
processes in IES. Several interviews were conducted with managers and
coordinators responsible for CPA and Strategic Planning or PDI - Institutional
Development Plan, all higher education institutions, and private and public in the
State of Rio Grande do Sul. The statements of the respondents showed that
everyone is aware of the importance of coordination exists between self-assessment
and strategic planning processes, however, there are no reports of a methodology, in
any institution, to determine a pattern of synchronized application of these activities,
the joint is made as needed, through the delivery of reports to the rectory and

coordinators.

Keywords: Self-Assessment. SINAES. CPA. Strategic planning. Institutional
development plan.
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1 INTRODUCAO

O Ensino Superior no Brasil tem crescido significantemente nos ultimos anos
e o0 desenvolvimento econdmico do pais possibilitou o acesso das classes sociais
antes menos favorecidas ao Ensino Superior. Em consequéncia, cresceu 0 numero
de instituicdes privadas de educacdo superior e, portanto, aumentou o numero de
vagas ofertadas, sobressaindo, por sua vez a concorréncia entre instituicoes.

O Governo Federal, diante do crescimento do Ensino Superior no pais
percebeu ser necessario um acompanhamento mais efetivo das instituicbes, bem
como, intensificou as agdes de regulacdo, avaliacdo e superviséo institucional. O
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagcao Superior (SINAES) foi criado
exatamente para servir como avaliacao das instituicdes e dos cursos de graduacao,
sejam eles Bacharelado, Licenciatura ou Técnicos de Nivel Superior. Este processo
de avaliacdo das IES produz conceitos baseados em indicadores especificos e tem
a finalidade de medir a qualidade das Instituicbes. (BRASIL, 2004).

As avaliacBes tratam de um balanco complexo em que interveem 0s recursos
de analise, mas também os valores pedagogicos e educativos, o sentido proativo e
envolvimento democratico da comunidade na forma de agentes sociais com fun¢des
publicas. (DIAS SOBRINHO, 1995). Também, para Schwartzman (2005a) sobre
avaliacbes e politicas educacionais, 0s exames sdo a culminacdo de sistemas
permanentes de coordenacéo, de acompanhamento e inspecfes das escolas, que
procuram garantir ndo somente que a qualidade da educacao seja mantida, mas que
todos os estudantes obtenham o mesmo tipo de educagao.

Para Santos (2008), a Universidade do Século XXI sera certamente menos
hegemobnica, mas ndo menos necessaria que o foi nos séculos anteriores. A sua
especificidade enquanto bem publico reside em ser ela a instituicdo que liga o
presente ao médio e longo prazo pelos conhecimentos e pela formacdo que produz
e pelo espaco publico privilegiado de discusséo aberta e critica que constitui. Ainda
nas palavras de Santos (2008, p. 37) “Pretendo apenas salientar que sera
desastroso se as inércias, atadas a ideia de que a universidade sabe estar,
orgulhosamente, parada na roda do tempo, ndo permitirem enfrentar os riscos e
maximizar as potencialidades”.

As autoavaliacbes, sob responsabilidade da CPA, tém papel fundamental no

desenvolvimento, crescimento e melhorias nas instituicdes e desta forma, merecem
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destaque se usadas de forma efetiva como insumos para o planejamento da
organizagdo. As acOes da avaliagdo interna e externa devem realizar-se de forma
combinada e complementar, em ambas devendo haver plena liberdade de
expressao e comprometimento com a busca do rigor e da justica. A instituicdo deve
fazer um grande esforco para motivar a comunidade interna, bem como envolver
varios setores da comunidade externa a participar dos processos avaliativos
(BRASIL, 2009, p. 111).

A partir deste cenario, o presente estudo tem a finalidade de identificar como
ocorre a articulacdo entre as autoavaliagbes e 0s processos de planejamento em
instituicbes de ensino superior. Torna-se Util descobrir se a Autoavaliagdo
institucional pode auxiliar na determinacdo de propostas e acbfes de gestdo da
instituicdo. Tal pesquisa podera auxiliar na criacdo de uma proposta que vise
integrar — avaliacdo e planejamento — e, provavelmente, impulsionar uma melhor
gestao institucional.

Conforme Monteiro (2002) ha que se reconhecer a nobreza e a complexidade
do processo de avaliagdo. Nobreza, pois busca o alcance do objetivo maior da acao
governamental e em funcdo do avanco social; e a complexidade, pela dificuldade na
sua construcdo politica e formulacdo técnica. Segundo Silva (1999), o motivo pelo
interesse em avaliagdo de atividades de governo seria a preocupagao com a
efetividade, isto é, com a afericdo dos resultados esperados e 0os ndo esperados
alcancados pela implementacdo dos programas governamentais. O segundo motivo
seria entender o processo pelo qual os programas alcancaram ou nao esses
resultados, analisando-se a dinamica da intervencdo estatal e os problemas
concretos advindos da execucao. Outros motivos relevantes seriam a aprendizagem
organizacional das instituicbes educacionais sobre suas atividades, a tomada de
decisdo sobre a continuidade ou ndo dos programas e, ainda, a transparéncia, a
qualidade e accountability na gestédo da IES.

Para Dias Sobrinho (2008), como sistema coerente e coeso, 0 SINAES
estabelece a necessidade de articulagéo entre as diversas dimensdes educativas e
institucionais, diferentes metodologias, procedimentos, objetos e objetivos,
instancias da comunidade académico-cientifica e do Estado, autoavaliacdo e
avaliacdo externa, autoregulacéo e regulacao.

Para a gestdo da IES, a importancia da avaliacdo institucional é

inquestiondvel, especialmente se considerar a responsabilidade operacional de dar
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direcionamento a instituicdo alinhado com a misséo, visdo e seus valores, bem
como, a prestacao de contas para a sociedade. Neste contexto, a Comissdo Propria
de Avaliacéo (CPA) surge como uma possibilidade rica de determinar uma avaliacéo
original por parte das IES, além de promover uma reflexdo sobre seus pontos fortes,
pontos fracos e oportunidades de melhorias. Na literatura de planejamento
estratégico, Porter (2009) um dos grandes autores do tema, define estratégia
competitiva como ac¢bes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao defensavel
em uma organizacdo para enfrentar com sucesso as forgcas competitivas e assim
obter um retorno maior sobre o investimento.

O papel dos gestores neste cenario é fundamental para fazer as engrenagens
se movimentarem. Hoje, as instituicdes de ensino superior precisam se preocupar
com o cenario social e econbmico-financeiro e para tanto, obrigou-se a buscar
conhecimentos gerenciais e se profissionalizar a fim de tornarem-se mais
competitivas e, portanto, algumas tém buscado metodologias de gestdo para
melhoria de desempenho e tomada de decisdo. Em um cenario de rivalidade e
globalizado, torna-se um desafio para as IES obter e manter vantagens competitivas
e também buscar a melhoria da qualidade de suas a¢fes alinhando-as a legislacao
governamental. “A adocdo de boas préticas de gestdo ndo é mais uma opcéo
institucional, mas um imperativo social, econdmico e de sobrevivéncia das
organizacdes”. (TAVARES, 2013b, p. 150).

Para Kanter (1996), a influéncia da globalizacdo no comportamento
mercadologico, econdmico e social das pessoas e das organizagcdes provoca
mudancas, levando as empresas a repensarem suas estratégias e estruturas. Outro
aspecto a considerar, € que “além de manter a estabilidade econémica, 0s governos
tém um enorme papel a desempenhar na universalizacdo da educacao — lembrando
que as exigéncias nesse campo serdo cada vez maiores”. (LAHOZ, 2000, p. 143).
Especialistas em educacdo, como o0 sociélogo Simon Schwartzman (2005a),
consideram irreversivel a identificacdo da educacdo como um negdécio, e preveem
que as IES privadas, representantes de alto percentual do ensino superior nacional,
serdo as grandes afetadas com esses novos cenarios da educacdo superior
brasileira. A educacdo como um negdcio leva a crer na importancia da busca pela
exceléncia de seus servi¢cos, como peca chave para a propria sobrevivéncia das IES

frente ao mercado cada vez mais competitivo.
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Santos (2008) € enfatico ao questionar a universidade privada: “Quanto a
universidade privada, e partindo do principio que a universidade é um bem publico, a
grande questdo é saber se e em que condi¢cdes pode um bem publico ser produzido
por uma entidade privada”. Ainda para o autor, alguns tém objetivos cooperativos ou
solidarios, ndo lucrativos, enquanto a esmagadora maioria busca fins lucrativos.
Algumas sao verdadeiras universidades, a maioria ndo o € e, nos casos piores, Sdo
meras fabriquetas de diplomas-lixo.

Sendo assim, a busca por maior profissionalismo no segmento da educacéao,
tem levado gestores de IES investirem em Planejamento Estratégico, Balanced
Scorecard, Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG®), ou seja, modelos de negdcios
qgue ajudam a planejar e desenvolver suas organizacdes. Planejamento Estratégico
€ um processo gerencial e refere-se a formulacdo de objetivos e metas,
considerando as condi¢cdes internas e externas e sua evolucdo. Mintzberg et al
(2006).

Diante desses fatos, esta pesquisa se justifica pelo conhecimento que
pretende gerar em relacdo aos processos de planejamento estratégico e a
autoavaliacdo. Adicionalmente, a pesquisa pode servir de subsidio para gestores da
Educacdo Superior haja vista a necessidade de conhecer formas de melhorar a
articulagdo entre o planejamento, a Avaliacdo Institucional, especialmente a
Autoavaliacao, reforcando-a como uma ferramenta que contribua para a tomada de
decisdo. Logo, torna-se relevante, pois pretende mostrar se ha sincronismo ou néo
entre as Avaliagdes Institucionais e o Planejamento das Instituicbes de Ensino
Superior. Os resultados poderdo servir de base para analises de Instituicbes de
Ensino Superior, bem como, para nortear seus processos de gestdo, além de
promover um aprofundamento em outros estudos semelhantes.

Neste sentido, faz-se necessario esclarecer a formulacdo do problema de
pesquisa e explicitar o objetivo geral e especifico. Se aproximar desta elucidacao é

fundamental para se alcancar o resultado desta pesquisa.
1.1 Formulacéo do Problema

Com o advento do SINAES (Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior) em 2004, as Instituicbes de Ensino Superior tiveram que implantar seus

processos internos de Avaliagcdo. O SINAES prevé, como ja citado, a existéncia da
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Comisséo Propria de Avaliacdo (CPA) que tem um significativo papel numa IES. Os
resultados provenientes da CPA devem alimentar o processo continuo de
aperfeicoamento do desempenho da Instituicio e obviamente, servem também
como uma ferramenta para planejar acbes e projetos que visem melhorar
permanentemente a qualidade das atividades desenvolvidas.

Além da CPA, as IES fazem uso de outros meios para melhoria de seu
desempenho e pode utilizar como planejamento exclusivamente seu PDI (Plano de
Desenvolvimento Institucional) ou também, pode realizar um Planejamento,
utilizando técnicas especificas como de Planejamento Estratégico. Diante das
questdes acima, torna-se util analisar como ocorre a articulagéo entre estes temas:
Autoavaliacdo e seus resultados e o Planejamento da Instituicdo. Possuir uma
pratica de gestdo que alinhe tais processos seria uma forma de ag¢ado sincronizada,
que evidenciaria um amadurecimento da instituicho no que tange ao
desenvolvimento de seus processos avaliativos. Executar simplesmente a
autoavaliacdo sem dar continuidade na analise de causa e acdes, poderia
representar uma atitude descuidada e indiferente diante das perspectivas dos alunos
e demais partes interessadas. A utilizagdo de resultados da autoavaliagdo como
ferramenta efetiva durante o planejamento da IES poderia significar que a
organizacao preocupa-se com a aprendizagem organizacional.

Desvendar aspectos relativos ao gerenciamento do negdécio, considerando a
Autoavaliacdo e Planejamento é essencial. Para isso, ao considerar que a Avaliacéo
institucional é uma ferramenta de acompanhamento importante para promover um
diagnéstico e melhorar os processos de uma IES, e também, ponderando que
Planejamento envolve um modo de pensar de suas liderancas, e como afirma Serra
et al (2009) e 0 “planejamento € fundamental para que os objetivos da empresa
sejam alcancados”, desta forma, a formulagcdo do problema de pesquisa, encontra-
se na indagagédo de como ocorre, nas Instituicdes de Ensino Superior, a articulagéo
entre a autoavaliacdo institucional e o Planejamento da IES. A questdo faz-se
pertinente haja vista o crescimento do ensino superior e da profissionalizacdo da
gestdo das IES, ademais, pesquisar se existe tal sincronismo admite promover
novos estudos, bem como, uma disseminagéo dos resultados para as IES a fim de
que elas melhorem sua gestéo.

Finalmente, sobre a divisdo dos capitulos, o capitulo 2 abordara a

Fundamentacdo Teoérica. Relata a Educagdo Superior no Brasil, a Avaliacdo do
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Ensino Superior no pais e o SINAES. Também, aborda o novo Instrumento de
Avaliacao Institucional Externa. Ainda neste capitulo, a Gestdo das IES, o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), o Planejamento e o Processo da Estratégia,
tendo como referéncia, Mintzberg. No capitulo 3 serd relatado o Método de
Pesquisa, trazendo a Pesquisa Exploratéria e a pesquisa quantitativa, a
Amostragem, a Coleta de dados e a Andlise de dados, tendo como referéncia
principal Bardin. No quarto capitulo estdo os Resultados, onde sera detalhada a
Estrutura da CPA, os Processos de Planejamento Estratégico, a Articulacdo entre
Planejamento e Autoavaliagdo e as Melhorias e Resultados para a comunidade
académica. O quinto e ultimo capitulo apresenta as Considera¢cfes Finais e uma
proposta de caminhos para uma melhor articulacdo entre autoavaliacdo e
Planejamento. Os objetivos desta pesquisa tém por finalidade subsidiar caminhos e

proposicdes para uma melhor articulagao entre a autoavaliacdo e o planejamento.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como ocorre a articulagdo entre a autoavaliagéo institucional
promovidos pela CPA, e os processos de planejamento nas Instituicbes de Ensino

Superior.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar como os processos de avaliagdo ocorrem nas IES;

b) Identificar como os processos de planejamento ocorrem nas IES;

c) ldentificar se existe articulagéo entre a autoavaliacdo e Planejamento nas
IES;

d) Identificar se os resultados da autoavaliacdo oferecem subsidios para a

melhoria da IES;
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo abordara a fundamentacéo tedrica e inicia com um relato atual e
historico da Educacdo Superior no Brasil. Posteriormente, trata do SINAES, das
avaliacdes Institucionais internas e a Comisséo Prépria de Avaliacdo (CPA). A seguir
apresenta-se uma descricdo sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e
a Gestao das Instituicdes de Ensino Superior. Por ultimo, hd uma apreciagédo acerca

do processo de Planejamento e Estratégia.
2.1 A Educacao Superior no Brasil

O Ensino Superior brasileiro tem passado, nos ultimos anos, por grandes
transformacdes. O total de alunos matriculados na educacdo superior brasileira
ultrapassou a marca de sete milhdes em 2013. No periodo 2012-2013, as matriculas
cresceram 3,8%, sendo 1,9% na rede publica e 4,5% na rede privada. (INSTITUTO
NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA
(INEP), 2014).

Segundo o Censo, o0s universitarios estdo distribuidos em 32 mil cursos de
graduacéo, oferecidos por 2,4 mil instituicdes de ensino superior — 301 publicas e 2
mil particulares. As universidades sdo responsaveis por 53,4% das matriculas,
enquanto as faculdades concentram 29,2%. O total de alunos que ingressou no
ensino superior em 2013 permaneceu estavel em relacdo ao ano anterior e chegou a
2,7 milhdes. Considerando-se o periodo 2003-2013, o numero de ingressantes em
cursos de graduacao aumentou 76,4%.

Os cursos tecnoldgicos representam 13,6% das matriculas na educacéo
superior. Os de bacharelados e de licenciatura participam com 67,1% e 19,5%,
respectivamente (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS
EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA (INEP), 2014). Nota-se que 0 segmento que
mais tem crescido em nimero de matriculas é o de cursos tecnolégicos, e isso, pode
ser em funcao do tempo que o aluno dispbe para esses cursos (geralmente dois
anos e meio), também ao momento que o Brasil passa, em que ha um crescimento
das classes antes menos favorecidas e ao fato de o mercado de trabalho estar

buscando mais especialistas e tecndlogos.
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N&o ha duvidas que o Ensino Superior no Brasil vem crescendo e 0s numeros
demonstram isso, contudo, é preciso entender um pouco sobre o contexto do Ensino
Superior e suas caracteristicas para compreendermos esta evolucdo. A estrutura da
Educacao Superior foi formalizada e também normatizada na Constituicdo Federal
de 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases Nacional de 1996 e numa série de decretos
oficiais e resolugcdes do Conselho Nacional de Educagao.

A cada ano ha um crescente numero de instituicbes e consequentemente de
matriculas. Esse fendbmeno estad estritamente ligado as politicas econdmicas e
sociais do pais, ocorridas entre as décadas de 70 e 80, mas principalmente na
década de 90, que foi caracterizada por politicas capitalistas e neoliberais. (OLIVEN,
2005).

Desde o principio, a Educacéo Superior no Brasil foi marcada pelo elitismo e
a exclusao de classes ndao nobres. Quando ainda colbnia, os filhos da
burguesia partiam para Portugal para se graduar. Apés a independéncia
surgiram as primeiras faculdades as quais eram independentes umas das
outras, profissionalmente orientadas e suas estruturas de poder baseavam-
se em catedras vitalicias. (OLIVEN, 2005).

Atualmente, o sistema de Educacdo Superior no pais tem passado por muitas
transformacdes, as quais iniciaram nas décadas de 70 e 80 com as politicas
econbmicas e sociais. A cada ano, verifica-se o crescimento do numero de
instituicbes educacionais e consequentemente de matriculas. Schwartzman (2005)
afirma que no Brasil, durante muito tempo, a Unica avaliagdo disponivel sobre os
cursos superiores era feita anualmente pela revista Playboy. A necessidade de um
sistema moderno de avaliagcdo sistematica do ensino superior tem sido levantada
desde, pelo menos, os trabalhos da Comissdo Nacional de Avaliacdo do Ensino
Superior de 1985.

De acordo com Chaves (2010), a segmentacdo e expansao do setor privado
proporcionaram a fragmentacdo e diversificacdo institucional do ensino superior
brasileiro sendo este estabelecido, legalmente, na LDB /1996, que define, no artigo
20, trés tipos de instituicdbes educacionais privadas: as particulares, em sentido
estrito (empresariais); as comunitarias; as confessionais e filantropicas. A subdivisdo
do setor privado se apresenta, pois, em duas vertentes diferenciadas — de um lado,
os estabelecimentos tidos como nao lucrativos e, de outro, 0s que se apresentam
como empresas destinadas ao lucro —, oferecendo nova configuracdo a disputa

classica entre os defensores da escola publica e os defensores da escola privada.
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As IES privadas sdo administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado, com ou sem finalidade de lucro. Segundo a LDB Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo (BRASIL, 1996) as instituicdes privadas sem finalidade de lucro séo
as:

a) Comunitarias: que incluem em sua entidade mantenedora representantes da
comunidade;
b) Confessionais: que atendem a determinada orientacdo confessional e

ideologica; e

c) Filantropicas: que prestam servicos a populacdo, em carater complementar as
atividades do Estado (art. 20 da LDB)

No que diz respeito a classificacdo académico-administrativa, as IES podem
receber diferentes denominacdes. Definida na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (BRASIL, 1996), a Universidade € uma instituicdo académica
pluridisciplinar que conta com producdo intelectual institucionalizada, além de
apresentar requisitos minimos de titulacdo académica (um terco de mestres e
doutores) e carga de trabalho do corpo docente (um terco em regime integral). E
autbnoma para criar cursos e sedes académicas e administrativas, expedir diplomas,
fixar curriculos e niamero de vagas, firmar contratos, acordos e convénios, entre
outras acoes, respeitadas as legislacdes vigentes e a norma constitucional.

O Centro Universitario € instituicao pluricurricular, que abrange uma ou mais
areas do conhecimento. E semelhante & Universidade em termos de estrutura, mas
nao esta definido na Lei de Diretrizes e Bases e ndo apresenta o requisito da
pesquisa institucionalizada. Ja a Faculdade tem duas conotacdes. A primeira é a de
uma InstituicAo de Ensino Superior que ndo apresenta autonomia para conferir
titulos e diplomas, os quais devem ser registrados por uma Universidade. E por fim,
os Institutos Federais sdo unidades voltadas a formacao técnica, com capacitacédo
profissional em &reas diversas. Oferecem ensino médio integrado ao ensino técnico,
cursos técnicos, cursos superiores de tecnologia, licenciaturas e pés-graduacéo. A
denominacdo remonta a Lei 11.892/08, que renomeou o0s Centros Federais de
Educacéo Profissional e Tecnolégica (Cefets) e as Escolas Técnicas. De acordo com
Sardano e Bottoni Filho (2013, p. 31) “uma das principais transformac¢des no ensino
superior no século XX foi o fato de as universidades se voltarem também para as

massas e ndo soO a elite”. Isso demonstra que nos ultimos anos, uma parcela da
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populacdo que nao tinha acesso ao ensino superior esta tendo a possibilidade de
estudar.

A falta de investimento do Estado e o abandono em relacdo ao ensino
universitario publico, bem como, as novas diretrizes da LDB de 1996 promoveram
mudancgas significativas na oferta de cursos da iniciativa privada. Sardano e Bottoni
Filho (2013), afirmam que segundo a LDB, o Estado, além de assumir um papel
destacado no controle e na gestao das politicas educacionais, liberalizou a oferta da
educacdo superior para a iniciativa privada. Portanto, ao Estado caberia apenas
regular e controlar a educacdo superior por meio da criagdo de mecanismos de
credenciamento e avaliacdo. O que se observa € uma crescente intervencdo do
estado e do Ministério da Educacéo nas universidades, por meio de um sistema de
avaliacao e outras medidas autoritarias.

Conforme cita Schwartzman (2005a) os trabalhos da Comissdo Nacional de
Avaliacdo do Ensino Superior de 1985 deram origem a uma série de iniciativas, até
culminar nos procedimentos adotados pelo Ministério da Educacédo na gestdo de
Paulo Renato de Souza, em duas partes principais. A primeira, bastante tradicional,
€ a chamada “avaliacdo das condi¢des de oferta”, em que comissdes de professores
visitavam os estabelecimentos e emitiam juizo sobre os recursos humanos e fisicos
dos cursos; a segunda, era 0 Exame Nacional de Cursos, conhecido como “Provao”,
qgue consistia em um exame padronizado aplicado aos alunos que concluiram os
cursos superiores em todo o pais em diferentes areas de conhecimento. Apesar de
ser uma prova individual, o provao néo era utilizado para certificar o aluno, e sim
para avaliar os cursos, pela média do desempenho de seus formados. Para
Schwartzman (2005a p. 22):

Este sistema apresentou alguns problemas conhecidos, como o de impor
um padrdo Unico a todas as instituicdes; o de informar somente a
distribuicdo estatistica dos conceitos, sem definir padrées minimos de
qualidade; e o de ndo medir o ‘valor agregado’ dos cursos, e sim 0S
resultados absolutos, que podem estar fortemente influenciados pelas
condi¢cdes prévias dos alunos, favorecendo assim as instituicdes de elite.

O Governo Luiz Inacio Lula da Silva contribuiu com a politica privatista por
meio de dois novos instrumentos legais que favoreceram a expansdo do setor
educacional privado, séo eles: o Decreto n. 4.914, de 11/12/2003, que concede

autonomia aos centros universitarios; e o decreto n. 5.622, de 19/12/2005 que
regulamenta a Educacao a Distancia (EAD) no Brasil.
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Essas medidas legais, conforme afirma Sardano e Bottoni Filho (2013),
fortaleceram e aprofundaram a politica de diversificagcdo institucional e liberalizagédo
para a criacdo de instituicdes isoladas voltadas para o mercado. Foram, certamente,
decisivas para o crescimento explosivo do setor privado do ensino superior. E além
dessas medidas, o Governo Lula, criou bolsas para o ensino superior privado, como
o Programa Universidade para Todos (ProUni), o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI). Ressalta-se
também, que as instituicbes privadas dependem fundamentalmente das
mensalidades pagas pelos alunos, porém, a inadimpléncia e ou a evasado séo fatos
presentes, sendo uma das causas problemas financeiros. O FIES — Fundo de
Financiamento Estudantil, programa do Governo Federal ganha forca entre os
estudantes mais carentes.

Observam-se muitas instituicbes de ensino sendo compradas para grupos
estrangeiros, em especial os bancos de investimentos norte americanos. Segundo
Chaves (2010), altos lucros e sua atratividade no mercado de acdes ndo tém relacéo
com a qualidade de ensino, afinal, ndo € esse o objetivo.

Santos (2008) explica que desde o inicio da década de 1990, os analistas
financeiros tém chamado a atencao para o potencial de a educagao se transformar
num dos mais vibrantes mercados no século XXIl. Os analistas da empresa de
servicos financeiros Merril Lynch consideram que o setor da educacédo tem hoje
caracteristicas semelhantes as que a saude tinha nos anos 1970: um mercado
gigantesco, muito fragmentado, pouco produtivo, de baixo nivel tecnolégico, mas,
com grande procura de tecnologia, com um grande déficit de gestdo profissional e

uma taxa de capitalizacdo muito baixa.

2.2 A Avaliacédo da Educacédo Superior no Brasile o SINAES

Nestes Ultimos anos, com a emergéncia de um mercado educacional
globalizado, as reformas neste nivel de ensino se dinamizaram, de modo especial
diversificando os provedores, os tipos de instituicdes, os perfis dos docentes,
disponibilizando novas ofertas educativas, ampliando as matriculas e apresentando
um aumento crescente das demandas e da competitividade. Por outro lado, a
globalizac&o educacional e a internacionalizagdo do conhecimento, em resposta aos

desafios da globalizacdo econdmica, trazem consigo o enorme desafio de a
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educacdo superior conciliar as exigéncias de qualidade e inovagcdo com as
necessidades de ampliar o acesso e diminuir as assimetrias sociais (SINAES, 2009).

De acordo com o artigo 209 da Constituicdo Federal, o governo é responsavel
pela avaliacdo da qualidade das IES: o ensino € livre a iniciativa privada mediante
avaliacdo de qualidade pelo Poder Publico. Por um lado, o governo diante da
demanda reprimida por educacdo superior e impossibilitado de atender
financeiramente essa questéo, viu-se obrigado a abrir 0 mercado para a iniciativa
privada, porém, por outro lado, deparou-se com o desafio de como gerir um sistema
educacional desta dimensdo. Como o governo faria para cumprir sua missao de
avaliar a qualidade?

O governo optou por varias alternativas de avaliacdo até que em 2004 criou o
SINAES. Criado pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES) é formado por trés componentes
principais: a avaliagdo das instituicdbes, dos cursos e do desempenho dos
estudantes, também conhecido como ENADE. O SINAES avalia todos os aspectos
que giram em torno desses trés eixos: 0 ensino, a pesquisa, a extensdo, a
responsabilidade social, 0 desempenho dos alunos, a gestao da instituicdo, o corpo
docente, as instalacdes e varios outros aspectos (BRASIL, 2004).

Em linhas gerais, a avaliacdo da Educagao Superior deve apresentar, como
marcas essenciais, dentre outras, as seguintes caracteristicas: justica, rigor,
efetividade, integracdo, globalidade, participacdo, eficacia formativa, efetividade
social, flexibilidade, credibilidade, legitimidade, institucionalidade, continuidade,
respeito a identidade institucional, sistematizacao (SINAES, 2009, p. 101).

Antes disso, vale voltar um pouco na histéria e referenciar a evolucao das
avaliacbes. Catani, Oliveira e Dourado (2001) argumentam que 0S processos
sistematicos de avaliacdo universitaria adotados pelo Estado brasileiro nas ultimas
décadas, apesar da variedade de mecanismos, sempre estiveram atrelados a uma
visdo estatal de controle e cobranca de resultados. Aproximando-se mais de um
regulatério mecanismo de prestacdo de contas das instituicbes quanto ao uso
adequado dos recursos, do que um processo de avaliacdo que privilegiasse a
melhoria do sistema.

Conforme Zainko (2008), a proposta de avaliacdo em carater mais
sistematizado no Brasil, remonta ao inicio da década de 1960, quando o governo

militar, que vigorou no pais de 1964 a 1985, a titulo de modernizacdo, submete a
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educacdo a um modelo produtivista de eficiéncia. O Grupo de Trabalho que propoés a
Reforma Universitaria de 1968 procede a um amplo diagndéstico e conclui pela
necessidade de incrementar o numero de matriculas na Educacdo Superior,
acompanhando a tendéncia vigente em outros paises de um fenébmeno chamado de
massificacdo. Tem inicio, assim, a expansdo da Educac¢do Superior, com um
aumento significativo de instituicdes e de matriculas, sem que com isso fosse
assegurada a democratizacdo do acesso com garantia de permanéncia e qualidade.

A partir da década de 1990, observa-se que a avaliacdo da educacao superior
tem tido destaque, uma vez que houve uma evolugdo nos mecanismos e
procedimentos adotados. Varios instrumentos e grupos de trabalho sobre a
avaliacdo da educacdo superior foram, a partir de entdo, instituidos. Entre eles
destaca-se o Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria (PARU), de 1983; a
Comisséo Nacional de Reformulagcdo da Educacé&o Superior, conhecida como a
Comissédo de Notaveis, de 1985; o Grupo Executivo para a Reforma da Educacao
Superior (GERES), em 1985; o PAIUB, primeiro programa de avaliac&o institucional
da Universidade Brasileira, em 1993; o Exame Nacional de Cursos, que ficou
popularmente conhecido como Provdo, e o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacao Superior (SINAES), em 2004.

A proposta de um “Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacé&o Superior”
(SINAES) busca assegurar, entre outras coisas, a integracdo das dimensdes
internas e externas, particular e global, somativo e formativo, quantitativo e
qualitativo e os diversos objetos e objetivos da avaliagdo. O sistema de avaliagéo
deve articular, de forma coerente, concepc¢des, objetivos, metodologias, praticas,
agentes da comunidade académica e de instancias do governo. (SINAES, 2009, p.
92).

O SINAES ao promover a avaliagdo de instituicbes, de cursos e de
desempenho dos estudantes, devera assegurar:

a) Avaliacdo institucional, interna e externa, contemplando a anadlise
global e integrada das dimensdes, estruturas, relacdes, compromisso
social, atividades, finalidades e responsabilidades sociais das
instituicbes de educacéo superior e de seus cursos;

b) O carater publico de todos os procedimentos, dados e resultados dos
processos avaliativos;

c) O respeito a identidade e a diversidade de instituicdes e de cursos;
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d) A participacdo do corpo discente, docente e técnico-administrativo das
instituicbes de educacéo superior, e da sociedade civil, por meio de
suas representacoes.

A proposta do SINAES é uma avaliacdo sistémica e focada nas IES que
consiga realizar ao mesmo tempo as fungbes de avaliagdo e de regulacgéo.
Independente de sua natureza juridica e de seus propésitos, as IES precisam ser
entendidas como instituicbes sociais e, enquanto tais devem ser avaliadas e se
deixar avaliar periodicamente. (DIAS SOBRINHO, 2010).

Sobretudo, o Estado e comunidade educativa, cada qual com suas
especificidades, tém responsabilidades quanto a regulacdo e a avaliacdo
propriamente dita. O Estado supervisiona e regula a educacéo superior para efeitos
de planejamento e garantia de qualidade do sistema. Para isso, precisa estabelecer
clara e democraticamente a sua politica e, para viabiliza-la, os seus aparatos
normativos de controle, fiscalizagdo, supervisdo, bem como 0s meios para
implementa-los. Seu papel ndo se limita a regulacdo no sentido do controle
burocratico e ordenamento; compete-lhe também avaliar a educacdo superior de
modo a fornecer elementos para a reflexdo e propiciar melhores condi¢cées de
desenvolvimento (SINAES, 2009).

Os processos de avaliacdo e acreditacdo sdo importantissimos,
principalmente, em face dos crescentes fenbmenos de mercantilizacao,
diversificacao, fragmentacao, internacionalizacéo e transnacionalizacdo. As variaveis
gue compdem os indices de qualidade citados sdo os desempenhos académicos
dos ingressantes e concluintes, a infraestrutura, a titulacdo do corpo docente e a
condicao sociocultural dos alunos. (SCAGLIONE, 2011)

De acordo com Dias Sobrinho (2008, p.6):

[...] Estes mais e mais vdo perdendo sua autoridade cientifica, pedagdgica e
politica, se deterioram as condicbes e o valor da profissdo docente
universitaria, uma vez que ja nao sao os professores e pesquisadores quem
define os curriculos, as metodologias, os objetivos educacionais, as
prioridades de investigacdo, pois 0 conceito e o controle de qualidade vém
impostos e promovidos por atores exteriores ao cotidiano das instituicdes
educativas.

A grande critica que se faz a avaliacdo da qualidade das IES € o fato de ela
ser reduzida a indices. Provavelmente, esta ndo tenha sido o objetivo inicial dos

especialistas que elaboraram o sistema, contudo, tais indices simplificaram muito a
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forma de comparar a qualidade das IES. Conforme cita Tavares (2013b, p. 146) “um
bom modelo de governanca ndo pode se basear nos indices do MEC, mas nao pode
deixa-los de lado, pois toda a regulacédo da educacao superior esta sendo feita com
base neles”.

Também na opinido de Schwartzman (2008a) a principal critica que se pode
fazer ao SINAES, em termos gerais, € que 0 sistema proposto de avaliagdo
institucional e de cursos € demasiado complexo, e muito além dos recursos
humanos e materiais disponiveis no Ministério da Educacdo. Na pratica, a Unica
coisa que funcionou, e que a sociedade tomou conhecimento, foi o ENADE,
implementado pelo INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira)
de forma independente.

Observa-se também que outra critica mais constante feita as praticas
avaliativas vigentes nestes ultimos anos consiste no uso de instrumentos aplicados a
objetos isolados e que conduzem a uma visao parcial e fragmentada da realidade.
Assim, eles ndo estariam dando conta da riqueza e da complexidade da educacéo,
nem do sistema e tampouco de uma instituicdo educativa (SINAES, 2009).

Apesar das criticas as quais tem recebido, a avaliacdo esta consolidada na
Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao
Nacional LDB — onde consolidou como pilar essencial da educacgé&o superior, a
necessidade dos processos de avaliacdo, seja no que condiz a orientacdo das
diretrizes politicas visando a melhoria do ensino — avaliar com vistas a qualidade,
seja quanto a definicdo de a¢bes de acreditacdo do sistema de ensino superior por
parte de érgdos competentes — avaliar para supervisdo e controle estatal (SINAES,
2009).

Dias Sobrinho reflete sobre o papel das avaliacdes externas, dizendo que as
avaliacdes externas fazem parte da arquitetura global da avaliacdo. Contudo, n&o
podem sufocar as praticas de didlogo e questionamentos préprios da avaliagdo
institucional participativa que fazem das instituicbes espacos publicos de debates e
reflexdes. Para o autor, a lei do SINAES € galgada em indices precisos, 0s quais
podem trazer uma falta de aprofundamento de questdées mais humanas e sociais e a
construcdo coletiva. Contempla, através de indices, a analise global e integrada de
dimensdes, estruturas, relagbes, compromisso social, atividades, finalidades e
responsabilidade social, contando com a participacdo do corpo discente, técnicos

administrativos, sociedade civil através de suas representacdes. Ainda segundo o
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autor, a obsessao pela objetividade ndo deve apagar as questbfes que restam
irrespondidas depois que os indices classificaram os niveis de qualidade e fecharam
qualquer possibilidade de questionamento e reflexdo (DIAS SOBRINHO, 2008).

A criacdo de um sistema, combinando regulacdo e avaliacdo educativa, em
suas dimensdes interna e externa, deve ser de responsabilidade compartilhada do
Estado e das instituices, mas interessa também e, sobretudo a populacéo, que tem
os direitos de contar com um sistema educativo que cumpra com 0S principais
anseios e necessidades mais gerais da sociedade, e de saber como as instituicoes
estdo realizando seus mandatos sociais relativos ao avan¢co do conhecimento e a
formacao de cidaddos que também sejam bons profissionais. (SINAES, 2009).

A modalidade Avaliacdo Institucional € compreendida em duas fases: a
Autoavaliacdo, coordenada pela Comissdo Prépria de Avaliacdo (CPA) da
instituicdo, orientada pelas diretrizes especificas; e a Avaliacdo Externa, realizada
por comissOes designadas pelo INEP, que tem como referéncia os padrbes de
qualidade para a educacao superior expressos nos instrumentos de avaliacdo e os
relatorios das autoavaliacdes. O processo de avaliacdo externa, independentemente
de sua abordagem, orienta-se por uma visao multidimensional, que busque integrar
suas naturezas formativas e de regulagédo numa perspectiva de globalidade.

Quanto a avaliacdo externa, é util trazer um fato relevante para o Ensino
Superior ocorrido em janeiro de 2014 que foi a atualizagcdo do Instrumento de
Avaliacao Institucional Externo. A seguir, segue um breve historico do processo de
atualizacdo e consequentemente suas efetivas modificagbes, as quais refletem
diretamente nos processos de autoavaliacdo, planejamento, PDI e na gestdo das
IES.

2.2.1 Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa do Sistema Nacional de

Avaliagao da Educacgéo Superior (SINAES)

A portaria numero 92, de 31 de janeiro de 2014 aprova, em extrato, 0S
indicadores do Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa para os atos de
credenciamento, recredenciamento e transformacdo de organizacdo académica,
modalidade presencial, do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior -
SINAES.
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O Ministério da Educacdo por meio da nota técnica N° 14 /2014 -
CGACGIES/DAES/INEP/MEC informa e uniformiza o entendimento sobre os
Indicadores do Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa (BRASIL, 2014). A
alteracdo promovida reflete diretamente nos estudos desta pesquisa, tendo em vista
que a atualizagcdo apresenta um carater Inovador, com a criacdo dos eixos:
Planejamento e Avaliag&o Institucional e Desenvolvimento Institucional.

O processo de revisdo do Instrumento de Avaliacdo Externa foi coordenado
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
por meio da Diretoria de Avaliagcdo da Educacao Superior (DAES) iniciado no ano de
2012. Para tanto, foi criada uma Comissdo para a Revisdo dos Instrumentos de
Avaliacdo Institucional vigentes com representantes de Instituicdes de Educacéo
Superior (IES) publicas e privadas, da DAES, da Secretaria de Regulacdo e
Supervisdo da Educacédo Superior (SERES), da CONAES e do Conselho
Nacional de Educacéo (CNE). Apos a elaboracdo da proposta de revisdo, em 25 de
fevereiro de 2013, foi publicado, no site do INEP, a Nota Técnica N° 08, com a
finalidade de disponibilizar o documento para apreciacdo publica e envio das
sugestdes, em formato eletrénico e formulario préprio (BRASIL, 2013).

A reformulagéo prop6s uma padronizacao dos instrumentos que subsidiam 0s
processos de credenciamento e recredenciamento de IES e, ainda, a transformacao
da organizacdo académica, nos casos pertinentes. Foram utilizados como
referéncia as dimensdes do SINAES, os indicadores e 0s respectivos critérios de
andlise, conforme a Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, em aplicacbes de
conceito em escala crescente de 1 a 5. Os instrumentos analisados foram: a)
Instrumento de Avaliacao Institucional Externa para Recredenciamento de Instituicao
de Educacdo Superior e b) Instrumento de Avaliacdo para Credenciamento de
Instituicdo de Educagéo Superior.

A construcdo da proposta pautou-se no respeito a diversidade institucional, a
identidade das IES, aos principios e diretrizes do SINAES e suas finalidades e a
qualidade da educacéao superior. O instrumento subsidiara também a avaliacdo para
transformacao de organizagao académica.

Dessa forma organizou-se um instrumento matricial com cinco eixos,
contemplando nestes, as Dez Dimensfes referenciadas no marco legal do SINAES
(Artigo 3° da Lei n° 10.861), os quais sdo (BRASIL, 2004):

| —a missao e o plano de desenvolvimento institucional,
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Il — a politica para o0 ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensdo e as
respectivas formas de operacionaliza¢do, incluidos os procedimentos para estimulo
a producéo académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades;

Il — a responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
que se refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da memoaria cultural, da producdo
artistica e do patrimonio cultural;

IV —a comunicacdo com a sociedade;

V — as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condi¢des
de trabalho;

VI — organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relagdo com
a mantenedora, e a participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios;

VIl — infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informacao e comunicacéo;

VIII — planejamento e avaliagdo, especialmente os processos, resultados e
eficicia da autoavaliacdo institucional;

IX — politicas de atendimento aos estudantes;

X — sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educagao superior.

O agrupamento das dimensdes em cinco eixos visa facilitar o dialogo entre as
atividades que devem ser articuladas no momento da avaliacdo. Os eixos ficam
assim dispostos (BRASIL, 2014):

Eixo 1 — Planejamento e Avaliag&o Institucional: considera a dimensao 8 do
SINAES (Planejamento e Avaliacdo). Inclui também um Relato Institucional, que
descreve e evidencia os principais elementos do seu processo avaliativo (interno e
externo) em relacdo ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), incluindo os
relatérios emanados pela Comissao Prépria de Avaliacdo (CPA), do periodo que
constituiu o objeto de avaliagéo.

Eixo 2 — Desenvolvimento Institucional: contempla as dimensées 1 (Missdo e
o Plano de Desenvolvimento Institucional) e 3 (Responsabilidade Social da
Instituicdo) do SINAES.
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Eixo 3 — Politicas Académicas: abrange as dimensdes 2 (Politicas para o
Ensino, Pesquisa e Extensado), 4 (Comunicacdo com a Sociedade) e 9 (Politicas
de Atendimento aos Discentes) do SINAES.

Eixo 4 — Politicas de Gestdo: compreende as dimensdes 5 (Politicas de
Pessoal), 6 (Organizacdo e Gestdo da Instituicao) e 10 (Sustentabilidade
Financeira) do SINAES.

Eixo 5 — Infraestrutura Fisica: contempla a dimenséo 7 (Infraestrutura Fisica)
do SINAES.

Por fim, para a consolidacao da proposta, em marco de 2013, realizou-se uma
audiéncia publica com o objetivo de receber contribuicbes das entidades
representativas de educacdo superior. As sugestbes de trinta entidades
representativas foram analisadas por uma equipe técnica e pela Comissédo de
Revisdo dos Instrumentos, considerando a pertinéncia em funcao da legislagéo, da
filosofia e contexto do instrumento, do caréater regulatério e da inducdo da qualidade
da educacéo.

O novo instrumento (BRASIL, 2014) visa garantir, no processo avaliativo, uma
avaliacdo das condicoes de oferta das instituicbes de educacdo superior e a
qualidade como referencial basico dos processos de regulacdo e supervisdo da
educacdo superior, mantendo a concepg¢do do instrumento como matricial, que
considera as especificidades das diferentes organizacbes académicas, com foco
no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e nos processos de Avaliacao
Institucional (interna e externa).

Em relacdo ao eixo 1 (Planejamento e Avaliacao Institucional), o documento
Relato Institucional ganhou énfase, constituindo-se assim como um instrumento de
analise dos processos avaliativos da propria IES.

O eixo 2 (Desenvolvimento Institucional), no indicador 2.5 (Coeréncia entre o
PDI e as ag0es institucionais), destaca-se o aspecto Diversidade, meio ambiente,
memoria cultural, producéo artistica e patrimoénio cultural. Ainda, nesse eixo, dois
novos indicadores: (i) Coeréncia entre o PDI e acdes de responsabilidade social:
inclusdo social e Coeréncia entre o PDI e (i) acbes afirmativas de defesa e
promocao dos direitos humanos e igualdade étnico racial.

No eixo 3 (Politicas Académicas), o indicador 3.9 (Programas de
Atendimentos aos estudantes) atribui em seus critérios de analise: programas de

apoio aos estudantes estrangeiros e programas de acolhimento ao ingressante.
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Em relacdo ao eixo 4 (Politicas de Gestdo) foram incluidos dois aspectos
nos critérios de andlise do indicador 4.3 (Gestdo Institucional): técnicos e
sociedade civil organizada.

Sobre o eixo 5 (Infraestrutura Fisica), no indicador 5.3, foi retirado o termo
Equivalente. O indicador passou a ter a denominacao de: Auditério(s). No indicador
5.4 (Sala(s) de Professores), foi incluido o aspecto Infraestrutura de informatica. O
mesmo ocorreu no indicador 5.7 (Gabinetes/estacfes de trabalho para professores
em Tempo Integral — TI). O indicador 5.9 (Biblioteca: infraestrutura fisica) recebeu
um novo aspecto: condicdes para atendimento educacional especializado. No
indicador 5.10 (Biblioteca: servi¢os e informatizacéo), houve o acréscimo de trés
aspectos: profissionais da area de biblioteconomia, bancos de dados e relatorios de
gestdo. No indicador 5.12 foi retirado o termo Laboratério da denominacdo do
indicador. Assim, ele passou a ter a denominagdo de: Sala(s) de Apoio de
informéatica ou Infraestrutura Equivalente. Ainda nesse indicador, entre os aspectos
dos critérios de analise, houve a inclusdo da Acessibilidade Fisica e das Condicdes
Ergonémicas. O indicador 5.13 (Recursos de Tecnologias de Informacdo e
Comunicagéao) recebeu um novo aspecto: sociedade civil.

De acordo com o Instrumento oficial utilizado pelos avaliadores, no Eixo 1
considera-se a dimenséo 8 (Planejamento e Avaliagcdo) do SINAES. O foco desse
Eixo € a descricdo e a identificacdo, por intermédio do documento Relato
Institucional, dos principais elementos do processo avaliativo da IES em relagéo ao
seu PDI, aos relatérios elaborados pela CPA e aos demais documentos
institucionais avaliativos do periodo que constitui 0 objeto de avaliagdo. O Relato
Institucional deve ter como foco a evolugcao académica da IES.

No indicador 1.1 pede-se a Evolucdo institucional a partir dos processos de
Planejamento e Avaliacdo Institucional. Ora, este indicador é de fato, a traducdo da
importancia em haver uma sinergia ou congruéncia entre o Planejamento e a
Autoavaliacao.

Os demais indicadores do Eixo 1 — Planejamento e Avaliacdo Institucional
sdo: 1.2 Projeto/processo de autoavaliacdo institucional. 1.3 Autoavaliagcéo
institucional: participacdo da comunidade académica. 1.4 Autoavaliagéo institucional
e avaliacbes externas: analise e divulgacdo dos resultados. 1.5. Elaboracdo do

relatorio de autoavaliacéo.
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A énfase nas atividades académico-administrativas decorrentes da
autoavaliacdo, associadas a avaliacdo externa, consta no instrumento matricial,
sobretudo no eixo 1, a fim de ressaltar a importancia do trabalho das CPA e dos
outros processos avaliativos 0s quais devem compor o relato institucional. Nesta
perspectiva, as acOes originadas da avaliacdo interna e as de avaliacdo externa
visam a execucédo do PDI e a sua atualizacdo ou reformulacéo.

Por fim, merece destaque o Relato Institucional, sendo, portanto, uma
inovacdo na concepcdo do novo instrumento. Ele é avaliado no Eixo 1
(Planejamento e Avaliacdo Institucional). Consiste em um documento que deve
ser organizado da seguinte forma: relato avaliativo do PDI; sintese histérica dos
resultados dos processos avaliativos internos e externos da IES e sintese
historica do planejamento de acdes académico-administrativas decorrentes dos
resultados das avaliagbes. Nesse relato, a instituicdo deve evidenciar a interacao
entre os resultados das avaliacbes em seu planejamento institucional e suas

atividades académicas, de forma a demonstrar as melhorias da IES.

2.2.2 Avaliacéo Institucional Interna e a Comissao Propria de Avaliacéo

A Avaliagdo Institucional ou também chamada de Autoavaliacdo é um dos
componentes do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacgédo Superior (SINAES),
conforme a Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004. Estando, portanto, em
consonancia a Lei do SINAES que tem por finalidades a melhoria da qualidade da
educacao superior, a orientacdo da expansao da sua oferta, 0 aumento permanente
da sua eficécia institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a
promocdo do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das
instituicbes de educacao superior, por meio da valorizacdo de sua missao publica,
da promocéo dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da
afirmacao da autonomia e da identidade institucional. (BRASIL, 2004).

A autoavaliacdo das IES é coordenada pela Comissédo Prépria de Avaliacao
(CPA) de cada instituicdo e orientada pelas diretrizes e pelo roteiro da autoavaliagao
institucional da CONAES. A CONAES - Comissao Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior é o 6rgdo colegiado de coordenacdo e supervisdo do Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior SINAES, instituido pela Lei n° 10.861,
de 14 de Abril de 2004.
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A CPA é um érgéo independente dentro de uma IES e desempenha um papel
importante no trabalho de definicdo de estratégias de gestdo. Uma CPA atuante
pode fornecer subsidios para que os gestores de uma instituicdo de ensino superior
possam buscar resultados compativeis com uma qualidade sustentavel e
principalmente, proporcionar aos gestores institucionais uma visdo além daquelas
limitadas aos aspectos regulatérios e indices de rankings.

Nos termos do artigo 11 da Lei n°® 10.861/2004, a qual institui o SINAES, toda
instituicdo de ensino superior, publica ou privada, devera constituir a Comissao
Propria de Avaliagdo (CPA), com as atribuicdbes de conduzir os processos de
avaliacdo internos da instituicdo, bem como de sistematizar e prestar as informagoes
solicitadas pelo INEP e obedecidas as seguintes diretrizes:

| - constituicdo por ato do dirigente maximo da instituicdo de ensino superior,
OU por previsdo no seu proprio estatuto ou regimento, assegurada a participacdo de
todos os segmentos da comunidade universitaria e da sociedade civil organizada, e
vedada a com posicao que privilegie a maioria absoluta de um dos segmentos;

Il - atuacdo autdbnoma em relacdo a conselhos e demais 6rgéos colegiados
existentes na instituicdo de educacéao superior. (BRASIL, 2004).

Em resumo, vale destacar que alguns requisitos sdo primordiais para a
Comissao Propria de Avaliacao:

a) Existéncia de uma equipe de coordenacéo;

b) Participacdo dos integrantes da instituicao;

c) Representacéo da sociedade civil;

d) Compromisso explicito por parte dos dirigentes das IES;
e) Informacdes validas e confiaveis;

f) uso efetivo dos resultados

Os atores, ou seja, 0s participantes do processo 0s quais estdo envolvidos na

Autoavaliacdo estdo descritos na figura a seguir:
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Figura 1 — Atores envolvidos na Autoavaliagao.

Agbdes da CPA

Cursos Corpo técnico-
(docentes) administrativo

Corpo discente
Dirigente

Representante
da
Comunidade

Fonte: INEP (2014)

Segundo Salles (2013), a autoavaliagdo, em conjunto com a avaliacao
externa atende as IES no desenvolvimento da autoconsciéncia institucional, na
definicdo de seus planos, métodos e trajetorias. As analises e recomendacdes
derivadas das avaliacdes internas e externas e dos demais instrumentos podem ser
divulgadas para subsidiar novos planejamentos e decisfes, com vistas ao continuo
aperfeicoamento da IES e do proprio sistema. A avaliagdo fundamenta-se na
concepcao de avaliacdo formativa como uma “utopia promissora”, isto €, onde é
possivel que a avaliacdo se torne um elemento promotor da aprendizagem, com a
clara intencao de avaliar e fazer evoluir, rumo ao éxito (HADJI, 2001).

A autoavaliacdo é realizada pela comunidade académica interna, com a
colaboracdo da comunidade externa, tanto de outras IES quanto de setores da
sociedade organizada. Deve contar com ampla participacdo da comunidade interna,
a quem, segundo decisdes e normas estabelecidas institucionalmente, cabe definir o
objeto, procedimentos, objetivos e usos do processo avaliativo, para compreensao e
aprofundamento dos compromissos fundamentais da IES. (SINAES, 2009, p. 113)

Cabe ao gestor e a coordenacdo da CPA analisar os relatérios e fazer deles
uma ferramenta efetiva de melhorias. “Os resultados das avaliacdes realizadas pela
CPA e pelo INEP devem alimentar o processo continuo de aperfeicoamento do
desempenho da IES e servem como ferramenta para o planejamento de acbes de
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melhoria permanente da qualidade e pertinéncia das atividades desenvolvidas”
(SCAGLIONE, 2013, p. 53). O foco da avaliagdo esta na continua qualificacdo da
formacdo académica e profissional e da missdo da instituicdo. A avaliacdo implica
compromisso com o0 questionamento, com a critica, com a expressao do
pensamento divergente (SINAES, 2009).

A avaliagdo educativa interliga duas ordens de agdo. Uma € a de verificar,
conhecer, organizar informacdes, constatar a realidade. Outra € a de questionar,
submeter a julgamento, buscar a compreenséo de conjunto, interpretar causalidades
e potencialidades, construir socialmente os significados e praticas da filosofia,
politica e ética educativas, enfim, produzir sentidos (SINAES, 2009).

As fases da Autoavaliagdo seguem um fluxo muito semelhante em todas as
instituicdes. O que pode variar é a quantidade de membros da Comisséao Propria de
Avaliacdo, as andlises dos seus resultados e consequentemente suas agoes.

Sinteticamente, o fluxo o qual as IES seguem para suas agfes é a seguinte:

Figura 2 — Etapas da Autoavaliagéo

12 Etapa: 22 Etapa: 32 Etapa:
Preparacdo Desenvolvimento Consolidagdo
* Constituicdao da CPA * Levantamentode * Relatorio
» Sensibilizagdo dados e informacdes e Divulgacdo das
s Elaboracio do * Analise das informacgodes
Projeto de Avaliagdo informacgdes/ * Analise critica

Relatorios Parciais
Fonte: INEP (2014).

Para Dias Sobrinho (1995) cada instituicdo € Unica e s6 pode ser comparada

consigo mesma, num intersticio de tempo. Segundo o autor:

A avaliacéo institucional ndo é a soma de pequenas analises isoladas ou a
justaposicao de avaliacdes episddicas e pontuais. Ela € uma acao global,
ndo apenas relativamente ao objeto que é a universidade compreendida
integralmente em todas as suas dimensfes, relacdes e processos, mas
também quanto ao sujeito que é um sujeito coletivo, potencialmente todo o
universo de docentes e estudantes.
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Em seu conjunto, 0os processos avaliativos devem constituir um sistema que
permita a integragéo das diversas dimensdes da realidade avaliada, assegurando as
coeréncias conceitual, epistemologica e pratica, bem como o alcance dos objetivos
dos diversos instrumentos e modalidades. A avaliacdo é um momento essencial
para uma gestao efetiva de qualidade institucional, sobretudo, os gestores de IES
podem apropriar-se dos resultados das atividades avaliativas, tanto internas como
externas para o Planejamento Institucional que vise reverter as fragilidades
institucionais e aproveitar melhor suas potencialidades.

Para o SINAES (2009) a esséncia do Sistema de Avaliacdo é articular a
avaliagdo interna a avaliagdo externa, a comunidade académica com membros da
sociedade, as instancias institucionais com as nacionais e internacionais.

Dias Sobrinho (1995) traz alguns postulados, 0s quais sdo marcos conceituais
e metodolégicos que podem trazer uma aproximacdo e compreensao acerca da
avaliacao institucional:

a) Institucionalidade como principio explicativo. A avaliacdo institucional
apresenta-se em duplo sentido: do sujeito e do objeto. O objeto para fins
de avaliagdo é a instituicdo em seu conjunto e de forma articulada. Nao se
trata de avaliar isoladamente conhecimentos, docentes individuais,
estudantes como categoria separada, os meios sem relacdo com os fins.
Trata-se de avaliar a IES como um todo. Também porque a avaliacédo e
movida pela vontade politica e pela forma da democracia vivida na
instituicao.

b) Globalidade como principio heuristico. A avaliacdo deve pretender
estender uma visdo global sobre a universidade em toda sua
complexidade, mas nao significando deixar de lado as visdes detalhadas.
A visdo mais atenta de algumas partes s6 faz sentido e colabora para a
significacdo geral & medida que se faz com a preocupacdo da integracéo
dos elementos cuja relacdo instaura a compreensao do todo. A visdo da
globalidade como principio heuristico €, portanto, uma reconstrucdo da
articulacao, da integracao, do interrrelacionamento das partes. Tal enfoque
possibilita constatar as congruéncias e incongruéncias do sistema, as
faltas de coordenacdo, as coeréncias entre elementos, aspecto

considerado como um dos critérios de qualidade na educacéo.
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c) Qualidade como objetivo: A Qualidade ndo estd nos fragmentos, na
separacao, mas sim na integracao, nas relagdes de conjunto. A educagao
€ um fenébmeno social, portanto carregado de valores mergulhados em
sistemas filosoficos, politicos, éticos, culturais, epistemoldégicos e de
comunicacgéo. Qualquer vinculacdo de qualidade a produtos e servigos
isolados e independentes de seus processos de producdo, ou ainda a
funcdes restritivas, como a utilitarista pode ser uma grave deturpacdo. A
Qualidade é uma construcdo social e historica, dinamica e plural. Refere-
se a sociedade que queremos e produz de acordo com o sistema de
valores dos grupos humanos.

d) A avaliacdo € um processo pedagodgico. Torna-se processo permanente,
gue nao se esgota nos limites de tempo de um dado projeto, ao qual se
redigem os relatérios que dariam por acabada a avaliagdo. E um processo
formativo que, que produz uma visao de conjunto da instituicdo e procura
melhores formas e meios para a articulacdo das funcdes, dos fins e das
estruturas organizacionais, cientificas e pedagdgicas.

e) Enfase no enfoque qualitativo: A avaliacdo institucional tem varias etapas
que se desenvolvem n&o sendo uma sucessdo temporal. Todas
compreendem funcbes especificas importantes, mas €é no conjunto
articulado que reside sua forca maior. A avaliacdo interna comporta varios
matizes: a sensibilizacdo da comunidade, trabalho de convencimento que
produza adesédo voluntaria e ampla, critérios, metodologia, levantamento e
selecdo de dados e informacBes Uteis e relevantes, a producdo de
indicadores e processos de autoavaliacdo de fato.

Nesse processo amplo e abrangente, cada acao ou informacao tem sentido e
se justifica a medida que se integra ao todo. Diante desses aspectos da avaliacéo,
torna-se importante pensar que em um cenario com tantos aspectos a ser avaliado e
melhorado, se 0 processo de autoavaliacdo ndo estiver alinhado a gestdo da
instituicdo e ao plano de desenvolvimento institucional (PDI) de forma efetiva com
uma proposi¢ao vinda da comunidade académica, seus resultados tendem a levar
muito mais tempo para serem atingidos ou serao pouco relevantes. A avaliagdo tem
uma acao visivel, aparente e objetiva, mensuravel e quantificavel que oferece as

primeiras indicacfes de grandezas da instituicdo. Esses dados de realidade é
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preciso reunir e selecionar, ou seja, torna-los significativos e pertinentes a
compreensao integradas de toda uma instituicao.

Para Dias Sobrinho a avaliacdo busca conhecer para nédo execrar o passado,
punir o presente e condenar o futuro, mas, para compreender as dificuldades e
equivocos e potencializar as condi¢cdes de construir com melhor qualidade os
agentes, a instituicdo e os contextos. Ainda, afirma o autor que a melhor avaliacado
nao € a mais técnica e precisa, ou aquela que seleciona e se centra em obter dados,
mas sim aquela que elabora e divulga para ajudar a tomar as melhores decisées.
(DIAS SOBRINHO, 1995).

Schwartzman (2005b, p. 23) revela que:

N&do é que as avaliagcbes consigam atender a todas as questfes que
preocupam; mas os problemas associados as avaliagbes parecem ser
claramente preferiveis aos problemas associados a sua ndo existéncia,
como a falta de parametros, a auséncia de critérios, os desperdicios e
injusticas na distribuicdo de recursos, e a impossibilidade de estabelecer
politicas consistentes para sistemas de educagdo de massas.

2.3 Gestao das IES

A histéria da universidade no Brasil, qguando comparada com paises latinos
americanos € muito recente. A Argentina teve sua primeira universidade em 1613, o
Chile em 1842, o Uruguai em 1849, ja o Brasil iniciou suas atividades em 1920, e
esse fato remete para um processo de gestéao recente (TAVARES, 2013a).

Mais fortemente, a gestdo nas universidades deu-se a partir de 1990, com o
inicio da abertura da economia e com a implementacdo do programa nacional de
desestatizacdo. Diante de tantas mudancas no cenario socioecondmico e tambéem
pela necessidade de dar acesso ao ensino superior aos jovens, 0 governo percebeu
que ndo teria condicdes de oferecer através das instituicbes publicas acesso a
educacdo e, portanto, aderiu as instituicbes privadas.

Desta forma, com o crescimento das instituicoes privadas, fez-se necessaria a
adaptacdo da cultura organizacional e uma nova forma de pensar a gestdo das
instituicbes. O cenério brasileiro da Educagdo Superior passou a acomodar
instituicbes privadas e publicas, ainda algumas com e sem fins lucrativos. Todavia,
houve uma mudanca, embora ainda atual, de conceitos administrativos, pois a
tradicdo das instituicdes privadas foi abafada pela visdo administrativa vindas das

instituicbes com foco no mercado. J& nas palavras de Santos (2008) as
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transformacdes da ultima década foram muito profundas e, apesar de terem sido
dominadas pela mercadorizagédo [sic] da educacao superior, ndo se reduziram a
isso. Envolveram transformacfes nos processos de conhecimento e na
contextualizacdo social do conhecimento.

A abertura do setor de ensino superior promovida pelo Ministro Paulo Renato
de Souza, a partir de 2004 e 2005, possibilitou a entrada de novos players no
mercado. O setor apresentava-se acomodado em confortavel situacdo de excesso
de demanda. Os novos entrantes estavam dispostos a aceitar uma margem de lucro
menor e perceberam que poderiam ter custos muito menores do que os das IES ja
estabelecidas, através de processos de gestdo mais profissionalizados.

Deste modo, nasceram instituicbes mais enxutas que ofereciam servicos
educacionais mais objetivos e atrativos, mas bom o suficiente para uma grande
parcela da demanda que nunca havia tido a oportunidade de ter um curso superior.
Estas empresas, segundo Braga (2005), foram chamadas de empresas insurgentes
ou empresas disruptivas. De acordo com o modelo da “gestao disruptiva”, somente
empresas novas podem comecar “por baixo”, oferecendo produtos ndo téo
sensacionais, mas bons o suficiente para satisfazer um mercado que nunca teve
acesso as ofertas tradicionais. Essas empresas também conseguem levar 0s
clientes menos exigentes que se satisfazem com produtos apenas razoaveis, mas
de preco e condi¢des acessiveis.

De acordo com Nobrega (2000), disrupcdo € o processo de entrar em um
mercado por baixo, ir subindo até, eventualmente, matar os nele estabelecidos. Os
entrantes por baixo atuam de duas maneiras: ou focam um mercado que né&o
consumia o produto dos estabelecidos ou entram em uma faixa menos exigente do
mercado dos estabelecidos, composta de clientes que podem se satisfazer com um
produto bom o bastante para seus fins.

Verificou-se, portanto, que as IES ja estabelecidas apresentavam muita
dificuldade em competir com as disruptivas, ndo sG porque apresentam custos
maiores, mas também porque se acostumaram com margens de lucro tambéem
maiores. As IES disruptivas entraram no mercado cobrando menos e se localizando
em pontos estratégicos de facil acesso. Inicialmente, atrairam alunos menos
exigentes e com menos poder aquisitivo, conquistaram alunos da classe C e D e
inclusive, alunos de classe A e B, pois estes perceberam que seus produtos nao

eram tao diferentes dos produtos oferecidos pelas IES tradicionais. Segundo Braga
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(2005), a diferenca de qualidade percebida era muito pequena entre os dois grupos,
mas a questdo da conveniéncia (localizacdo, preco e acesso) era muito mais
vantajosa para o cliente no grupo das IES disruptivas.

Atualmente, o nimero de IES insurgentes que nasceram visando atuar com
as classes C e D é bem significativo, a ponto de exigir do mercado novos elementos
de inovacdo disruptiva. Ou a IES consegue inovar disruptivamente e se torna
competitiva para um enorme contingente de que ainda sdo pouco criticas e priorizam
a conveniéncia, ou entra na complexa tarefa de mostrar ao publico que possuem

diferenciais qualitativos que justificam seus pre¢os mais caros.

Vivemos numa sociedade de informacdo. A gestdo, a qualidade e a
velocidade da informacdo sdo essenciais a competitividade econdmica.
Dependentes da maéao-de-obra muito qualificada, as tecnologias de
informacdo e de comunicacdo tém a caracteristica de ndo s6 contribuirem
para o0 aumento da produtividade, mas também de serem incubadoras de
novos servicos onde a educacdo assume lugar de destaque. (SANTOS,
2008 p.19)

O que se percebe € independente do segmento das empresas, a
competitividade entre as organizacdes leva a uma busca crescente de melhor
desempenho, pois se trata da sobrevivéncia delas a longo prazo. A gestdo e a
utilizacdo de modelos de exceléncia em gestdo sdo parte integrante de todos os
processos, aplicando-se a qualquer instituicdo orientada para resultados.

Nos ultimos anos, houve um crescimento do Planejamento Estratégico, como
por exemplo, o BSC — Balanced Scorecard, Programas de Certificagdo e Gestdo da
Qualidade como a ISO 9001, Prémio Nacional da Qualidade e Prémios Regionais de
Qualidade os quais visam premiar ou garantir a qualidade dos processos. Se a
utilizacdo de modelos de gestdo é muito comum para as empresas com foco em
resultados, ja para o segmento da Educacao € algo relativamente recente. Utilizar a
Gestdo a favor da Governanca Universitaria pode se fazer através dos modelos
citados, 0s quais trazem em seu conceito, uma base de objetivos, metas e
indicadores e premissas essenciais para a melhoria de desempenho, a satisfacéo de
clientes e a gestdo pela qualidade. Segundo Nobrega (2004), a gestdo é a ciéncia
das circunstancias e do contexto. Nao ha nenhum conceito ou modelo em gestdo
que possa ser valido em todas as ocasidoes. Ferramentas sdo boas ou ruins na

dependéncia do contexto e das circunstancias.
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Ha que se considerar uma caracteristica das gestbes de instituicbes de

ensino brasileiras:

Trazendo a heranca do universo académico, que no Brasil se caracteriza
pelo conservadorismo e corporativismo, os dirigentes de Instituicdes de
Ensino preferem acreditar na visdo de um mundo estéatico, linear e de
poucas mudancas. Devido a isso, acabam fazendo pouco uso dos métodos
e ferramentas estratégicas que empresas e governos utilizam para entender
e responder as mudangas globais. (BRAGA, 2005, p. 18).

Até pouco tempo, a preocupacao dos responsaveis pela gestdo académica se
restringia a organizar curriculos e capacitar professores, atualmente, devem assumir
outros compromissos relativos a gestéao financeira e administrativa, ao planejamento,
considerando a sobrevivéncia da IES. Braga (2005) afirma que as instituicbes de
ensino representam um sistema aberto, devido estarem em permanente intercambio
com 0 seu ambiente. Segundo o autor, em um sistema aberto, como o0 setor
educacional, uma grande quantidade de forcas de diferentes dimensdes e naturezas
atuam, se renovam a todo 0 momento e interferem permanentemente no estado final
do sistema. Observando esta definicdo, entende-se que a avaliag&o institucional, se
bem utilizada pode servir como insumo para a gestéo da organizacao.

Para Nobrega (2004), gestdo é um conjunto de conhecimentos codificados,
cujo foco € a obtencdo de resultados. O autor reforca que gestdo € um processo
pragmatico. O que interessa € o resultado ndo o esforco. A ciéncia da gestdo tem
tudo a ver com o aprendizado. E, na verdade, uma ciéncia de aprender a entender
as circunstancias e agir de acordo com ela. Segundo Braga (2005), para sermos
bons em gestdo € preciso entender as circunstancias em que atualmente: a
empresa, 0 produto, o cliente, os concorrentes, as pessoas, 0S Processos, 0S
recursos e a lideranca estdo inseridos. Ademais, para uma IES, a utilizacdo da
gestao estratégica pode trazer uma série de possibilidades, dentre elas:

a) possibilita que a IES acompanhe o mercado e o setor de forma
prospectiva, antecipando-se aos possiveis problemas, compreendendo e
aproveitando tendéncias futuras.

b) permite que a instituicAo reconhe¢a, com bastante antecedéncia, as
ameacas e oportunidades ao seu desenvolvimento;

c) traz inteligéncia competitiva para a instituicdo, capacitando-a a transformar

dados e informagfes em conhecimento com valor agregado ao negécio.
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Cenério, ameacas, oportunidades, competitividade s&o algumas dos
vocabulos utilizados e estudados atualmente. Consequentemente, para uma
instituicdo, a gestdo estratégica € um processo administrativo que visa dotar a
instituicdo da capacidade de antecipar diante das mudancas e ajustar as estratégias
vigentes com a necessaria velocidade e efetividade sempre que for necessario. Para
Clemente Nobrega (2004), gestdo pode ser considerada como uma busca de
critérios para a tomada de decisdo com base em evidéncias empirica € no seu
preditivo. Em gestéo, a evidéncia empirica vem do aprendizado com a observacao
dos acontecimentos e seus resultados. Precisamos ordenar os fatos isolados que
prevejam o que vai ocorrer como resultado em certas agoes.

Ao falar sobre as IES sejam elas publicas ou privadas torna-se essencial que
haja uma gestdo que controle e melhore seus indicadores, bem como, que faca uma
gestdo das metas do Plano de Desenvolvimento Institucional. Essas organizagdes,
independente de sua origem, precisam ter em suas gestdes, politicas capazes de
conduzi-las a perenidade institucional, sendo, portanto, a base para sua
responsabilidade social.

Dentro desta realidade, ao Plano de Desenvolvimento Institucional é
considerado uma carta de intensdes que visa um plano de acdo, embora seja
estatico, tendo em vista sua duragdo ser cinco anos e com mais destaque aos
processos educacionais. No entanto, o PDI, em virtude de sua especificidade, pode
ser considerado como um modelo de planejamento estratégico do segmento da
educagdo. Uma metodologia de planejamento e gestdo que considera ndo s6 a
identidade da Instituicdo de Ensino Superior no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, & missao, as estratégias para atingir suas metas e objetivos, mas também
a sua estrutura organizacional e as diretrizes ligadas as acdes didatico-pedagogicas,
administrativas, de infraestrutura e orcamentarias.

Conforme verificado anteriormente, o novo instrumento de avaliagao
institucional externa traz em sua esséncia, a preocupacdo ndo somente com 0sS
processos académicos, mas que haja uma sincronicidade entre seus cinco eixos,
onde Planejamento e Avaliacdo, o desenvolvimento institucional, as politicas
académicas e de gestdo e finalmente, a infraestrutura estejam alinhadas para que
haja uma gestdo institucional sustentavel e que preze pela qualidade do Ensino

Superior.
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Especialmente, o Plano de Desenvolvimento Institucional, nos cinquenta e um
indicadores distribuidos ao longo dos eixos, utiliza palavras como: coeréncia,
previsto, em conformidade. Isso prova a necessidade que as IES tém em evidenciar,
durante as avaliagbes, uma articulacdo entre o PDI e os demais processos

académicos e de gestéo institucional.

2.3.1 PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional

Um dos processos fundamentais da gestdo académica € o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), exigido conforme Art. 16. do Decreto 5773. O
PDI significa o projeto institucional da IES, ou seja, algo semelhante a um
Planejamento Estratégico. O PDI é o instrumento de planejamento e gestdo que
considera a identidade da IES, no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a
missdo a que se propde, as diretrizes pedagogicas que orientam suas acdes, a sua
estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou pretende
desenvolver (BRASIL, 2006).

O Ministério da Educacédo divulgou documento que contém orientagdes sobre
a construcdo do PDI, o qual aborda alguns supostos basicos, a saber: a edicdo do
Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006, dispde sobre o exercicio das funcdes de
regulagcéo, supervisdo e avaliagdo de instituicdes de educacdo superior e cursos
superiores de graduacao e sequenciais no sistema federal de ensino, exige uma
nova adequacdo dos procedimentos de elaboracdo e analise do PDI (Plano de
Desenvolvimento Institucional). Elaborado para um periodo de cinco anos, o PDI traz
em sua composicdo 0s objetivos e metas que a IES se compromete a realizar
durante este periodo, de modo a assegurar que o0 seu desenvolvimento se dara
respeitando os critérios minimos de qualidade exigidos pelo MEC. Neste sentido, o
PDI representa uma carta de compromisso firmada entre a Instituicdo e o MEC.

Os pressupostos basicos, segundo (BRASIL, 2006) devem integrar os anexos
ao PDI, no caso de faculdades ou credenciamento de IES nova, oS seguintes
documentos: projetos de cursos previstos para o primeiro ano de vigéncia de PDI;
regimento ou estatuto (ou proposta de), conforme a natureza da instituicdo e outros
documentos relevantes e complementares ao PDI, que a IES entenda que devam
fazer parte dele.
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A construcdo do PDI devera se fazer de forma livre, para que a Instituicdo
exercite sua criatividade e liberdade, no processo de sua elaboragédo. O texto do PDI
devera ser conciso e claro, contendo dados e informacdes relevantes para a analise
de mérito da proposta e que permitam também, tanto a IES como ao MEC,
identificar e monitorar o cumprimento das metas institucionais estabelecidas. Torna-
se imprescindivel, durante a elaboracdo do PDI, considerar como principios, a
clareza e a objetividade do texto, bem como a coeréncia, de forma a expressar a
adequacao entre todos os seus elementos, e a factibilidade, demonstrando a
viabilidade do seu cumprimento integral.

Conforme (BRASIL, 2006) os eixos 0s quais devem ser contemplados no PDI
sao os seguintes: o Perfil institucional, o qual contempla um Breve Historico da IES,
sua Missédo, Objetivos e Metas (Descricdo dos objetivos e quantificacdo das metas
com cronograma) e as Areas de atuacdo académica. Apos, o Projeto Pedagdgico
Institucional ou PPl onde dentre outras informacdes, devem constar as Politicas de
Ensino, as Politicas de Extenséo, as Politicas de Pesquisa, Politicas de Gestdo e a
Responsabilidade Social da IES. Também, deve conter o Cronograma de
implantagc&o e desenvolvimento da instituicdo e dos cursos (presencial e a distancia)
o perfil do corpo docente, a descricdo da organizacdo administrativa da IES, as
politicas de atendimento aos discentes, informacdes de infraestrutura. Outro aspecto
importante é a descricdo acerca da Avaliacio e Acompanhamento do
desenvolvimento institucional, isto é, procedimentos de autoavaliacdo institucional
em conformidade com a lei n® 10.861/2004. E finalmente, os aspectos financeiros e
orcamentérios, contendo, a estratégia de gestdo econémico-financeira, os planos de
investimentos, e a previsao orcamentaria com cronograma de execucao.

A elaboracao do PDI requer que a gestao da IES faca um plano que contenha
dados relevantes da instituicéo, visto que € como uma idealizacdo, onde tera planos
para no minimo cinco anos e, portanto, tais planos serdo acompanhados tanto
internamente como também pelas avaliagGes internas e externas.

Para Scaglione (2013, p.51), esta imposicédo do governo as IES proporcionou
aos gestores destas instituicdes um despertar para o processo de aprendizagem de
procedimentos administrativos relevantes a conducdo mais ampla deste tipo de
negocio. Este fato tem tornado o PDI uma ferramenta de gestdo bem adequada ao

ambiente competitivo e turbulento do presente. Para o autor, “o resultado deste
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processo, ainda em curso, € altamente positivo, porque tem induzido a uma maior
profissionalizacdo das IES, fundamental a sua sobrevivéncia e crescimento”.

Schmitt e Mafra (2003) observam que o planejamento estratégico é um
documento mais completo que o PDI, em nivel de gestéo, e pode ser a base para a
construgéo do Plano de Desenvolvimento Institucional. Ainda segundo os autores, o
PDI por si s6 ndo leva a Instituicdo a um pensamento estratégico.

Sobre esta afirmacéao, Cella (2006, p.75) reforca ao citar que:

Uma IES, para elaborar o seu PDI devera desenvolver inicialmente o seu
Planejamento Estratégico Institucional. Portanto, além das exigéncias
legais, uma instituicdo que nao identificou: a sua missédo, a visdo de futuro,
os valores institucionais, as oportunidades de mercado, as ameacas da
concorréncia, os seus pontos fortes, as fraquezas internas, as opc¢oes
estratégicas, 0s objetivos estratégicos e seus projetos estratégicos,
dificilmente sobrevivera neste ambiente de altissima competitividade e
incertezas, que €é o setor da educacao superior particular.

Para elaborar o PDI, a instituicdo deve ter sempre um olhar critico sobre o seu
cenario atual e tracar metas concretas para o futuro, baseadas no seu planejamento
estratégico. “Essas metas imprimem direcdo a gestdo dos cursos e programas e,
mediante acompanhamento e avaliacdo, permitem que a sociedade tenha uma
percepcdo clara e articulada dos rumos académicos da instituicdo”. (GIANETTI,
2004, p.108). Percebe-se que um PDI coerentemente elaborado em funcdo de
analises realizadas no planejamento estratégico da IES podera agregar muito para a
instituicdo. Entretanto, deve-se ter em vista que a realizacdo dos objetivos e metas
propostas neste plano € tdo importante quanto a sua elaboragdo para que a
Instituicdo possa criar valores verdadeiros para as suas partes interessadas e para
0S seus mantenedores.

Conforme cita Tofit (2013), o PDI apresenta cinco pontos importantes os quais
geram beneficios para a IES e demais partes interessadas: Primeira, o PDI pode
promover impactos significativos na gestdo profissionalizada das IES. Segundo, o
planejamento é uma ferramenta de gestdo amplamente utilizada e reconhecida
pelas empresas como instrumento adequado para aumentar sua competitividade e
para dar respostas as incertezas do presente, num contexto em que a analise do
passado jA ndo indica as tendéncias dos acontecimentos futuros. Terceira, a
elaboracao do PDI pela IES foi uma oportunidade importante para que muitas delas

adotassem o planejamento como ferramenta de gestdo e, dessa forma, se
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profissionalizassem. O PDI, como ferramenta administrativa tem contribuido para
melhorar a qualidade da gestédo das IES e do servico educacional prestado por elas.
Além disso, presta-se a formalizacdo e comunicacdo de seu planejamento
estratégico e das acOes de natureza logistica e operacional para a comunidade
académica, o Ministério da Educacgéo e a sociedade, no sentido amplo. Quarta, o
PDI é uma resposta das Instituicbes aos niveis de incerteza mercadolbgica e
institucional que ameacam a sua sobrevivéncia, impondo-se no processo como
ferramenta capaz de aprimorar a gestao das IES, visando melhorar sua eficiéncia
organizacional diante de um ambiente cada vez mais complexo e competitivo.
Quinta e ultima, é grande a importancia do setor educacional privado no Brasil,
desde o ensino pré-escolar ao superior.

O processo de profissionalizacdo das IES encontra-se na estruturacdo, na
articulacdo e no pensamento sistémico entre o PDI, o PPI (Projeto Pedagdgico
Institucional) e o PPC (Projeto Pedagdgico do Curso) podendo assim, garantir
resultados mais efetivos da sua gestdo. De forma geral, pode-se considerar que o
PDI € uma forma de planejar suas a¢les e, portanto, a partir dele, a instituicao
direciona seus esforgcos para desencadear o processo de planejamento e definicdo
de suas estratégias.

Para Santos (2008) o atual paradigma institucional da universidade tem de ser
substituido por um paradigma empresarial a que devem estar sujeitas tanto as
universidades publicas, como as privadas, e o0 mercado educacional em que estas
intervém deve ser desenhado globalmente para poder maximizar a sua
rentabilidade. O favorecimento dado as universidades privadas decorre de elas se

adaptarem muito mais facilmente as novas condi¢des e imperativos.

2.4 A Estratégia e o Planejamento

Porter (2009, p. 63) questiona:

O que € estratégia? Estratégia € criar uma posicao exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma
Unica posigdo ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As empresas
enfrentaria um imperativo simples — ganhar a corrida para descobrir e se
apropriar da posicdo Unica. A esséncia do posicionamento estratégico
consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos rivais.
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De acordo com Porter (2009) o tema Estratégia significa a criacdo de
compatibilidade entre as atividades da empresa e seu éxito depende do bom
desempenho de muitas atividades — e ndo apenas de umas poucas — e da
integracao entre elas. “Se n&do houver compatibilidade entre atividades, nédo existira
uma estratégia diferenciada e a sustentabilidades sera minima. A geréncia se volta
para a tarefa mais simples de supervisionar funcbes independentes e a eficacia
operacional determina o desempenho relativo da empresa” (PORTER, 1999, p. 78)

Porter (2009, p.78) descreve visdes alternativas das estratégias e relata as

mudancas ocorridas entre as décadas:

Quadro 1 - Visdes alternativas da estratégia

Modelo Estratégico Implicito da

Década Passada

A Vantagem Competitiva sustentavel

Uma posicao competitiva ideal no setor

Benchmarking de todas as atividades e

consecucao da melhor pratica

Terceirizacao e parcerias agressivas para

ganhar eficiéncia

As vantagens se fundamentam em
alguns fatores criticos do sucesso, nos
recursos basicos e nas competéncias

essenciais

Respostas flexiveis e rapidas a todas as

mudancas competitivas e de mercado

Posicdo competitiva Unica para a

empresa

Atividades sob medida para estratégia

Opcdes excludentes e escolhas nitidas,

em compara(;éo com 0S concorrentes

A vantagem competitiva deriva da

compatibilidade entre as atividades

A sustentabilidade emana do sistema de

atividades, e ndo das partes

A eficacia operacional € um pressuposto

Fonte: Porter (2009).

Serra et al (2009) afirmam que a estratégia e o planejamento tém significados
distintos, mas devem coexistir, uma vez que um precede o outro. Ja o planejamento

é fundamental para que os objetivos da empresa sejam alcangados. Cabe ressaltar
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gue o planejamento sozinho n&do garante o0s resultados esperados, mesmo que
tenha sido cuidadosamente elaborado.

Sobre planejamento, Oliveira (2010, p.17) define “Planejamento estratégico &
0 processo administrativo que proporciona sustentacdo metodologica para
estabelecer a melhor dire¢éo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau
de interacdo com os fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma
inovadora e diferenciada”. Ja Mintzberg et al. (2000) citam em suas premissas da
escola do planejamento, que as estratégias devem resultar de um processo
controlado e consciente de planejamento formal, sendo realizadas de forma
individual, isto é, por etapas, delineadas por check lists e apoiadas por
técnicas. Assim, considera que o planejamento formal pertence apropriadamente a
implementacéo da estratégia, ndo a sua formulacao.

Tavares (2013a) considera que o planejamento é um processo para
transformar conhecimento em acdo com suporte de recursos, por meio de uma
estimativa de impacto das acdes adotadas no presente, para que possam ter no
futuro. Ademais, reforca que o planejamento também € afetado por varios fatores e
recursos que se entrelagam no sentido de retratar e abranger diferentes
perspectivas.

Nas palavras de Oliveira (2010) o planejamento estratégico é, normalmente,
de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a
formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos
para sua consolidacdo, levando em conta as condigcbes externas e internas a
empresa e a sua evolugéo esperada. Também considera as premissas basicas, que
a empresa como um todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico tenha
coeréncia e sustentacdo deciséria. Quanto ao Porter (2009, p.79) “O objetivo de
desenvolver ou restabelecer uma estratégia nitida em geral €, principalmente, uma
guestao organizacional, que depende de lideranca. Com tantas forgas trabalhando
contra o exercicio de escolhas e de op¢des excludentes nas empresas, a existéncia
de um nitido referencial intelectual para orientar a estratégia € um contrapeso
imprescindivel. Além disso, também sdo esséncias os lideres fortes, dispostos a
fazer escolhas”. Mintzberg et al. (2000) declaram que o processo antecessor ao
planejamento depende da criatividade empreendedora, isto €, a formulacdo de

ideias originais e Uteis para estabelecer um novo negocio ou um novo programa
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7

para fornecer bens e servicos. A estratégia é iniciada como um processo de
raciocinio, de criatividade que antecede as ac¢des do planejamento.

Segundo Serra et al. (2009), as -caracteristicas da estratégia e do
planejamento s&do relatadas como se a estratégia tivesse sua esséncia
correlacionada com as sinteses das tendéncias do ramo de negdécio na qual a
organizacdo esta inserida, com suas proprias competéncias e contingéncias, na
busca em obter vantagens competitivas. Sobretudo, o planejamento depende da
analise a partir dos objetivos pré-determinados necessarios para implementar acdes
e alocar recursos. O resultado da estratégia é a visdo e ou objetivo, de longo prazo.
A formalizacdo escrita do planejamento € o plano estratégico.

O planejamento estratégico para as empresas tornou-se 0 centro das
atencbes dos altos executivos, pois concentra as medidas positivas que uma
empresa podera tomar para enfrentar ameacgas e aproveitar as oportunidades
encontradas em seu ambiente, desde a formulacdo de objetivos quanto a
selecdo de ~cursos de acdo - estratégias — a serem seguidos para sua
consolidacéo (OLIVEIRA, 2010). O autor salienta que uma das fases importantes do
planejamento estratégico é o diagndstico estratégico, onde em seu processo de
andlise externa e interna apresenta determinados componentes, como a seguir:
(OLIVEIRA, 2010, p. 68):

a) Pontos Fortes: sdo as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma

condicao favoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente;

b) Pontos Fracos: sdo as variaveis internas e controlaveis que provocam uma
situacao desfavoravel para a empresa, em relagdo a seu ambiente.

c) Oportunidades: sdo as variaveis externas e nao controlaveis pela
empresa, que podem criar condicbes favoraveis para a empresa, desde
gue tenha condic¢des e interesses;

d) Ameacgas: sdo as variaveis externas e ndo controlaveis que podem criar
condi¢cBes desfavoraveis, se ndo bem controladas.

De acordo com Tavares (2013a) o plano estratégico € um documento
especifico o qual demonstra graficamente as decisfes, objetivos, acdes e operacdes
definidas no nivel estratégico de um processo de gestdo. Tais documentos séo
elaborados e detalhados com a finalidade de orientar o desenvolvimento do
processo estratégico de uma organizacao, estabelecendo de forma visual, clara e

objetiva os objetivos estratégicos, taticas e operacionais a serem executados.
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Também para Kaplan e Norton (2008), os mapas estratégicos descrevem qual o
critério ou estratégia que sera usada pela empresa por meio das inter-relagbes de
causa e efeito entre os objetivos tracados. Ele mostra o processo de como

transformar os ativos intangiveis em resultados financeiros tangiveis.

2.5 O Processo da Estratégia

O setor do ensino superior, até o fim da década de 1980, apresentava um
cenario estavel, com niveis de competitividade muito baixos, decorrentes do lento
crescimento vivenciado pelo setor até entdo e pelo fato de que a demanda
suplantava a oferta. Este cenario, fez com que os gestores das IES brasileiras néo
se preocupassem tanto em aprimorar seus processos gerenciais (CARDOSO, 2006).

No entanto, ainda no ano de 2004, mesmo tendo o0 setor passado por um
periodo de crescimento acentuado que gerou niveis de instabilidade e de
competitividade altissimos, os estudos de Braga e Monteiro (2005, p. 25), revelavam
que “menos de 20% da IES particulares brasileiras possuiam um planejamento
estratégico”.

N&o ha davidas que a Governanga universitaria precisa estar pautada em
apresentar numeros que demostrem a dimensdo de sua gestdo. A Avaliagdo e a
transparéncia de seus dados, relatérios, indicadores devem fazer parte do cotidiano
de um gestor. Haja vista a especificidade de uma IES torna-se importante a
construcdo de indicadores especificos e ndo somente parametros empresariais
convencionais de rentabilidade, liquidez, endividamento, ou seja, os indicadores
sociais e de produgdo académica sédo obrigatorios para uma gestao sustentavel.

Desta forma, a utilizacdo do Planejamento Estratégico, BSC, Certificacbes e
Modelos de Exceléncia em Gestdo, como os do Prémio Nacional da Qualidade séo
criados para qualquer tipo de segmento, e desta forma, podem ser utilizadas por
Instituicdes de Ensino Superior para acompanhamento e melhorias de seus indices.

Novos cenarios tém se apresentado, e desta forma, o ensino superior passou
por grandes avancgos, de importancia econémica e social e as IES tém buscado
constantemente alternativas e metodos para a melhoria de sua estratégia e planos.
“Estratégia é um conjunto de objetivos, politicas e planos que define o escopo da
empresa e seus meétodos de sobrevivéncia e sucesso” (MINTZBERG et al., 2006, p.

85). Uma estratégia é um padrao ou plano que integra as principais metas, politicas
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e sequencias de a¢ao da organizacdo em um todo coeso. Ainda segundo o autor, as
metas e objetivos estabelecem o que vai ser atingido e quando os resultados devem
ser atingidos. As politicas sdo regras ou diretrizes que expressam os limites dentro
dos quais a acado deve ocorrer. Os programas especificam a sequencia de acoes
passo a passo, necessaria para atingir os principais objetivos. Também, “as
decisbes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento e sua viabilidade final, a luz das mudancas previsiveis e
irreconheciveis que podem ocorrer nos ambientes adjacentes”. (MINTZBERG et al.,
2006, p. 29).

A estratégia corporativa, segundo Mintzberg et al. (2006), € um processo
organizacional, que compromete as pequenas empresas prestadoras de servigos,
de muitas formas independentes da estrutura, do comportamento e da cultura da
empresa onde ocorre. Existem dois aspectos importantes inter-relacionados com o
processo organizacional: a formulacdo da estratégia e a implementacdo da
estratégia:

a) A formulacdo da estratégia inclui a identificacdo de oportunidades e
ameacas no ambiente externo, e inclusdo de algumas estimativas ou riscos para as
alternativas discerniveis. Na continuidade desta etapa, € necessario também avaliar
as forcas e as fraquezas de uma empresa, além dos recursos a mao e disponiveis.

b) A implementacéo da estratégia compreende um série de subatividades. Se
0 objetivo é determinado, entdo podemos mobilizar os recursos de uma empresa
para atingi-lo. O momento de agir, de criar acdes que coloquem na pratica os planos
criados, entendendo-se assim o processo da Gestédo Estratégica com referéncia aos
planos e a¢Bes da administracéo.

Por décadas, os gerentes tém aprendido a jogar com as regras. As empresas
a cada dia mais devem ser flexiveis para responder com agilidade as mudancas
competitivas e de mercado. Devem medir seu desempenho constantemente para
atingir melhores resultados. Porter (2009) afirma que uma empresa sO pode ter um
desempenho melhor que suas rivais se puder estabelecer uma diferenca que possa
preservar. Ela deve entregar maior valor aos clientes ou criar valor comparavel a
custos mais baixos ou as duas coisas.

Segundo Porter (2009), a rivalidade ampliada, que resulta nas cinco forcas da
estrutura setorial, deve ser analisada e molda a natureza das interacoes

competitivas dentro de um segmento. As cinco forgas estudadas por Porter (2009)
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orientam 0s gestores a analisarem o macro ambiente que rodeia as organizagcdes e
norteia as tomadas de decisdes para 0 processo de Gestdo Estratégica. Destacam-
se tais forgas:

a) A ameaca de novos entrantes;

b) O poder dos fornecedores;

c) O poder dos clientes;

d) A ameaca de substitutos;

e) A rivalidade entre os atuais concorrentes.

A andlise das cinco forgas revela diferencas dentro de setores muito amplos,
indicando a necessidade de ajustar as fronteiras setoriais ou as estratégias
decorrentes. As empresas devem ser flexiveis para reagir com rapidez as mudancas
competitivas e de mercado. Porter (2009) ressalta que o posicionamento estratégico
ja foi o cerne da estratégia; de acordo com novos dogmas, a vantagem competitiva €
uma das melhores hip6teses para a Gestdo Estratégica e a competicdo. Para ele,
“uma empresa soO é capaz de superar em desempenho 0s concorrentes se conseguir
estabelecer uma diferenca preservavel” (PORTER, 2009, p. 38).

A estrutura das decisdes da empresa é conceituada por Ansoff (1990) como
um modelo de tomada de decisGes estratégicas por intermédio de um sistema
pratico de objetivos, utilizando perfis de sinergia e potencialidades da organizacgéo,
por meio do processo da Gestdo Estratégica. O conceito de estratégia situa-se
dentro dos focos diversificacdo e internacionalizacdo, por meio da andlise da
competitividade das empresas. A aplicagdo da estratégia dependera da
necessidade do potencial empreendedor, do planejamento de transformacéo da
postura estratégica e do diagnostico do potencial interno e externo da organizacao
mediante a Gestao Estratégica.

Conforme Mintzberg et al. (2006), para muitas empresas, a avaliacao
estratégica € simplesmente uma avaliagdo de desempenho da empresa, mas,
apesar dessa simplicidade, essa linha de raciocinio perde a totalidade do ponto da
estratégia — de que os fatores criticos que determinam a qualidade dos resultados
atuais nem sempre sao diretamente observaveis ou simples de mensurar, e que,
quando oportunidades ou ameacas afetarem os resultados operacionais, podera ser
tarde demais para uma resposta eficaz.

Ressalta Mintzberg et al. (2006), que cada estratégia de negdécios é Unica,

seja para grandes, médias ou pequenas empresas; seja para industrias, comércio
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ou prestadoras de servigos. A estratégia estd principalmente relacionada com a
selecéo de metas e objetivos, e muitas empresas consideram mais facil estabelecer
ou tentar atingir metas do que as analisar para assim tomar decisfes. Todos 0s
empreendimentos precisam de alguma analise e planejamento. Embora pareca o
contrario, empresarios empreendedores ndo assumem riscos cegamente. Para
Mintzberg et al. (2006), eles usam um método rapido e barato, que representa um
meio-termo entre a paralisia do planejamento e a falta de planejamento total. Eles
nao esperam a perfeicdo. A sobrevivéncia lucrativa exige uma vantagem derivada de
alguma combinacgé&o de ideia criativa e a capacidade superior de execugao.

Por que as organizagbes adotam planejamento formal? A resposta parece
ser: ndo para criar estratégias, mas para programar estratégias que elas ja tém, ou
seja, elaborar e operacionalizar as consequéncias dessas estratégias formalmente.
Segundo Mintzberg et al. (2006, p. 291):

Devemos realmente dizer que organizacdes efetivas se engajam em
planejamento, pelo menos quando elas exigem a implementacdo
formalizada de suas estratégias. Assim, estratégia ndo é consequéncia do
planejamento, mas sim seu ponto de partida. O planejamento ajuda a
transformar a estratégia pretendida em estratégia realizada, dando o
primeiro passo que acaba levando a implementacéao.

Mintzberg (2006, p.24) afirma que “a natureza humana insiste em uma
definicdo para cada conceito. Mas a palavra estratégia ha tempos vem sendo usada
implicitamente de diferentes maneiras”. De acordo com o entendimento de Mintzberg
et al. (2006), o reconhecimento explicito das definicbes multiplas pode ajudar as
pessoas a moverem-se nesse campo de entendimento, ja que ndo ha uma definicdo
Gnica universalmente aceita. Os autores apresentam cinco definicbes para a
estratégia, com as quais se pode realizar um diagnéstico e levantar o perfil

estratégico de uma organizacao:
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Quadro 2 - Definicdo de Estratégia

o Algum tipo de curso de agao conscientemente pretendido, uma
ano
diretriz para lidar com uma situacéo.
E realmente apenas uma "manobra" especifica para superar um
Pretexto
oponente ou concorrente.
Padréo Especificamente, um padrédo em um corrente de acoes.
Especificamente, um meio de localizar uma organizagédo naquilo
Posicéo gue os tedricos organizacionais gostam de chamar de
"ambiente".
_ Seu conteudo consistindo ndo apenas de uma posicao escolhida,
Perspectiva i o
mas também de uma maneira fixa de olhar o mundo.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al (2006)

Em busca da evolucdo do pensamento estratégico e de uma melhor
compreensao das estratégias como processos deliberados e emergentes, surgem
estudos que avancam para um entendimento melhor na area da estratégia e abriga
algumas correntes tedricas importantes como as lideradas por Mintzberg, Quinn,
Ahlstrand e Lampel. Com maior destaque nessa tematica, Mintzberg et al. (2000)
agruparam essas diversas correntes de acordo com o processo de formulacédo da
estratégia empresarial, reunindo diferentes definicbes e abordagens em escolas de

estratégia.

2.5.1 As Escolas do Pensamento Estratégico de Mintzberg

As dez escolas do pensamento estratégico sdo descritas, interpretadas e
desenvolvidas, buscando apresentar as suas dificuldades, por meio de perspectivas,
com o objetivo de captar a visdo que cada uma delas tem relacdo ao processo de
estratégia segundo (MINTZBERG et al., 2000).

Para Mintzberg et al. (2000, p. 14) identificaram dez escolas do pensamento
estratégico, como:

a) Escola do Design - um processo de concepgao;

b) Escola do Planejamento - um processo formal,

c) Escola do Posicionamento - um processo analitico;

d) Escola Empreendedora - um processo visionario;



52

e) Escola Cognitiva - um processo mental;

f) Escola da Aprendizagem - um processo emergente;
g) Escola do Poder - um processo de negociacéo;

h) Escola Cultural - um processo social;

i) Escola Ambiental - um processo reativo;

]) Escola da Configuracao - um processo de transformacao.

Mintzberg et al. (2000) reforcam que as trés primeiras escolas, por serem
de natureza prescritiva, preocupam-se mais em saber como as estratégias devem
ser formuladas e como elas sado formuladas. As seis escolas seguintes sdo de
natureza descritiva, pois consideram 0s aspectos especificos do processo de
formulacdo das estratégias e preocupam-se mais como as estratégias sao
formuladas de fato. J& a Escola de Configuracdo, em busca da integracdo, agrupa
varios elementos: processo de formulacdo de estratégias, conteido das mesmas e

estruturas organizacionais e seus contextos.

e 12- Escola de Design

A escola do design teve sua origem atribuida a publicacéo de Philip Selznick,
em 1957, estabelecendo a nocdo de “competéncia distintiva”, discutindo o “estado
interno” e as “expectativas externas” e contrapondo a importancia de uma politica na
estrutura social na organizagéo. A seguir, implementado por Alfred D. Chandler, em
1962, o qual buscou determinar a nocdo de estratégia de negdécio e sua relacao
como estrutura.

O grande destaque da escola do design foi definido por um grupo de
Administracdo Geral de Harvard Business School, com publicagdes do livro,
Business Policy em 1965, tornou-se popular e passam a ser a voz dominante
para a escola de pensamento, Kenneth Andrews, utilizando varios textos
como coautor, destacando essencialmente um ajuste entre as forgas e franquezas
internas como ameacga e oportunidade externa do ambiente. Essa ferramenta
estrutural ficou conhecida como modelo SWOT: Strenghts, pontos fortes;
Weakenesses, pontos fracos (em relagdo a concorréncia); Opportunities,
oportunidades; e, Threats, ameacas (ambiente externo).

Mintzberg et al. (2000), sugerem que a esséncia desse modelo negam alguns

aspectos importantes da formulacdo de estratégia, tais como o desenvolvimento
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incremental, a estratégia emergente, a influéncia da estrutura existente sobre a
estratégia e a plena participagdo de outros atores, além do executivo principal.
Segundo Mintzberg et al. (2000), a escola do design aplica-se principalmente
a organizacdo que necessita de uma reorientacdo e que tenha um periodo
para uma reconcepcdo da sua estratégia, envolvendo grandes mudangas,
caracterizadas num periodo de circunstancias em mutagfes e entrando num

periodo de estabilidade operacional.

e 22-Escola do Planejamento

A segunda escola, chamada de planejamento, cresceu em paralelo com a
escola do design, com a publicacéo do livro de H. Igor Ansoff em 1965 com o titulo
de Corporate Strategy, no mesmo ano como a publicagcdo do grupo de Harvard. O
volume inicial de publicacdo predominou até meados de 1970, com redugcdo em
1980, mas continuou a ser um ramo importante para a literatura atual (MINTZBERG
et al., 2000)

Embora existam varios modelos de planejamento estratégico, a maioria vai ao
encontro com as ideias bésicas do modelo de SWOT, com articulagdes voltadas
para cada uma delas, em especial a fixacdo de objetivos, partindo para a elaboracao
de orcamentos e planos operacionais. Contudo, esses autores alertam que € preciso
programar todas as etapas do processo e elaborar um cronograma, conforme séo
executadas (MINTZBERG et al., 2000).

Para Mintzberg et al. (2000) a escola do planejamento se apoia em trés
premissas basicas:

* As estratégias sao resultados de um planejamento formal, delineadas em

etapas distintas, apoiadas por checklists e técnicas;

» O executivo principal é o responsavel pela execucdo de todo processo de

planejamento;

» Depois de fixadas, as estratégias devem ser explicitadas para que possam

ser implementadas.

Embora varios modelos e técnicas foram desenvolvidos - simples ou
complexos para amenizar todo e qualquer fator externo - houve um avanco referente
as premissas, com mais énfase na aplicabilidade, como planejamento de cenarios,
opcOes reais e controle estratégico, afirma Mintzberg et al. (2000). Sendo

assim, essas ferramentas tornaram-se mais comuns para as organizagées na
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construgdo de cendrios, com o objetivo de visualizar estados alternativos em

situacdes futuras.

» 32- Escola do Posicionamento

A escola do posicionamento é a terceira das dez e € vista com um processo
analitico no ano de 1980, pois a mudanca no sistema econdémico afetou diretamente
a area da administracdo estratégica, derrubando as premissas tradicionalmente
prescritivas. Mesmo que a escola do posicionamento aceitasse a maior parte das
premissas adjacentes da escola do design e do planejamento como seu modelo
fundamental, essa escola acrescenta mais duas maneiras: no sentido literal, enfatiza
a importancia das proprias estratégias e ndo pelo qual ela é formulada, a outra
maneira acrescenta substancias focalizando no conteddo da estratégia, abriu o lado
preceptivo da area de investigacao substancial (MINTZBERG et al., 2000).

Os autores acrescentam que apos a publicacao do livro Competitive Strategy
de Michel Porter em 1980, a escola do posicionamento desperta nos académicos e
consultores um interesse em estudar e prescrever as estratégias especificas e
disponiveis para as organizagbes. Surge entdo, a é&rea da Administracdo
Estratégica, impulsionando varias formas de trabalhar com a estratégia (por meio de
cursos, conferéncias, publicacdes e outros), passando a ser considerada como a
butiqgue da estratégia e estabelece a industria da estratégia em consequéncia das
mudangcas que a escola do posicionamento traz. Mintzberg et al (2000, p. 68)
afirma que “o proprio Porter inspirou-se na organizacao industrial, um campo da
economia que tratava de questdes afins, mas focalizando como industrias inteiras se
comportam, em vez de empresas individualmente”.

Acrescentam Mintzberg et al. (2000) que a escola do posicionamento
preocupa-se com posicoes de mercado desejaveis em um determinado setor,
podendo ser defendidas contra os concorrentes atuais e futuros. Assim, as
empresas buscam ter lucros e préticas de armazenamento de recursos, levando a
sua expansao e a sua consolidacdo no mercado e solidificagdo de suas estratégias.

A terceira escola apresenta um numero limitado de estratégias, como a
diferenciacdo de produtos e escopo com o foco no mercado, denominando as
estratégias genéricas. Os autores observam que a escola do posicionamento sugere
um conjunto de ferramentas analiticas dedicadas a ajustar a estratégia correta as

condi¢cbes atuais, levando o processo de sua formacdo a um cenario competitivo no
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contexto empresarial, controlado, consciente, deliberado e explicitado na
implementacdo (MINTZBERG et al., 2000).

Segundo Mintzberg et al. (2000) a escola do posicionamento se apoia em
cinco premissas basicas:

» Estratégias sao posicoes genéricas, especificamente comuns e

identificaveis no mercado;

* O mercado (contexto) é econdmico e competitivo;

* O processo de formacdo de estratégia € selecionado das posicdes
genéricas com base em calculos analiticos;

* Os analistas desempenham um papel importante nas pesquisas e calculos
para alimentar a geréncia responsavel pelas escolhas e decisoes;

* As estratégias surgem prontas desse processo analitico para serem
articuladas e implementadas, pois o0 mercado indica as estratégias e elas
dirigem a organizagdo no mercado.

Finalmente, “Deve-se considerar que a escola de posicionamento fez uma
importante contribuicdo a administracdo estratégica. Essa escola abriu enormes
aberturas as pesquisas e fornecem um poderoso conjunto de conceitos a pratica”.
(MINTZBERG, et al, 2000, p. 96)

» 42 Escola Empreendedora

Essa escola move-se em direcdo das chamadas escolas descritivas, que
procura entender o processo de formacdo de estratégia como um processo
visionario. Schumpeter, um dos estudiosos da Economia, afirma que o
empreendedor é aquele que tem a ideia, ndo necessariamente aquele que faz os
investimentos, pois empreender € inovar, € desenvolver novas maneiras de
combinar os meios de producdo, de forma mais criativa e mais racional
(MINTZBERG et al., 2000).

A quarta escola tem como caracteristica essencial a supervalorizacdo do
papel do lider, reforcando que ele seja o responsavel pela construgcéo de estratégias.
Mintzberg et al (2000, p. 96) afirma que “o0 conceito central desta escola € a viséo:
uma representacdo mental de estratégia, criada ou a0 menos expressa na cabeca
do lider”, Também ressalta o papel de suas caracteristicas pessoais, como a

intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e critério, promovendo uma Visdo
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de estrategista como perspectiva associada a imagem de dire¢cdo. Sendo assim, a
organizacdo se torna mais delimitada e sensivel com relacdo ao lider e & submissao
de sua lideranca. Ja o ambiente ndo é submisso, tornando para o lider um terreno
no qual pode executar suas manobras e conduzir a organizagdo em segurancga para
um nicho futuro. Mintzberg et al. (2000) lembram que o conceito mais central dessa
escola € a visdo, com uma representacdo mental de estratégia, criada do
pensamento de um lider e utilizada como uma ideia guia, ou seja, mais como uma
espécie de imagem que de um plano plenamente articulado, oferecendo ao lider
uma flexibilidade maior, que permita fazer adaptacdes de acordo com suas
experiéncias.

Conforme Mintzberg et al. (2000, p. 111) as premissas subjacentes a

visdo empreendedora da formulacao de estratégia séo:

* A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente
um senso de direcdo a longo prazo, uma visao do futuro da organizacao.

» O processo de formagdo da estratégia é, na melhor das hipoteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider, quer ele
conceba a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu préprio
comportamento.

* O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva,
mantendo controle pessoal da implementacdo para ser capaz de
reformular aspectos especificos, caso necessario.

A visdo estratégica € maleavel e, assim, a estratégia empreendedora
tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visdo global e
emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobram.

* A organizacdo é igualmente maleavel, uma estrutura simples sensivel as
diretivas do lider; quer se trate de uma nova empresa, uma de propriedade
de uma s6 pessoa ou uma reformulacdo em uma organizacdo grande e
estabelecida, muitos procedimentos e relacionamentos de poder sao
suspensos para conceder ao lider visionario uma ampla liberdade de
manobra.

* A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou
mais bolsées de posicdo no mercado protegidas contra as forcas da

concorréncia direta.
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Ademais, a escola enfatizou os aspectos criticos da formulacéo da estratégia,
especialmente a sua natureza proativa e o papel da lideranca personalizada e a
visdo da estratégia. Contudo, mostrou algumas dificuldades em relacdo a
formulacdo da estratégia, em funcdo de estar calgcada no comportamento de uma

Gnica pessoa (lider visionario).

e 52. Escola Cognitiva

No gue tange a quinta escola, examinar a mente do estrategista € um fator
determinante para entender como o processo de formulagcdo da estratégia
significava na esfera da cognicdo humana, utilizando em especial, o0 campo da
psicologia cognitiva. Essa escola atrai varios pesquisadores com suas obras, com
objetivo de transformar o ensino e a pratica da estratégia. Entretanto, existia a
preocupacdo de estudar a mente do estrategista ja que era considerada uma
incognita, pois 0 pensamento estava voltado aos requisitos para pensar e nao para o
pensamento em si (MINTZBERG et al., 2000).

O estrategista era considerado como alguém autodidata. Busca desenvolver
sua estrutura de conhecimento e seus processos de pensamento, baseando-se em
suas proprias experiéncias. A ala dos positivistas trata o pensamento e a
estruturacdo do conhecimento como algo para produzir algum tipo de visao objetiva
do mundo. A cognicdo também € vista como um processamento de informacdes que
se destaca além dos vieses da cognicdo individual, pois o sistema coletivo também
causa efeito no processamento das informacdes e, em muitas das vezes, tornando
gerentes prisioneiros de suas organizacoes, segundo Mintzberg et al. (2000).

Mintzberg et al (2000, p. 131) completam que “a escola cognitiva € na melhor
das hipoteses, uma escola de pensamento em evolucdo sobre formacdo de
estratégia”. Algumas premissas as quais sao deduzidas da sua literatura:

» A formacédo da estratégia € um processo cognitivo que tem lugar na mente

do estrategista,

» Estratégias emergem como perspectivas na forma de conceitos, mapas,
esquemas e estruturas, que ddo forma a maneira como as pessoas lidam
com as informacdes do ambiente;

* As estratégias sdo dificeis de realizar. Quando sdo realizadas, ficam
consideravelmente abaixo do ponto 6timo, ficando dificeis de mudar

guando nao sdo mais viaveis para o estrategista.
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Os bons estrategistas sao criativos, pois eles constroem seu mundo em suas
cabecas coletivas e fazem com que ele aconteca. Mintzberg et al. (2000, p. 132)
“Acima de tudo, a escola cognitiva diz-nos que precisamos compreender a mente
humana, assim como o cérebro humano, para compreender a formacdo da

estratégia”.

* 62- Escola de Aprendizado

Nessa escola, os estrategistas aprendem ao longo do tempo. Embora as
estratégias, algumas vezes, sejam criadas individualmente. Os estrategistas na
maioria das vezes procuram agir coletivamente, respeitando e aprendendo em
determinada situac&o. Portanto, as estratégias nascem de acordo com a capacidade
gue as organizacOes tém para compreender o ambiente e a si mesma (MINTZBERG
et al., 2000).

Nas palavras de Mintzberg et al. (2000) a escola de aprendizagem tem
sua base na descricdo e desperta questionamentos sobre quem € o responsavel
pela formulacdo de estratégias, ainda, se essa formulagdo acontece de forma
deliberada e se h& uma necesséria separagcdo entre formulacdo e
implementacdo da estratégia.

Mintzberg et al. (2000, p. 156) asseguram que as premissas Sdo uma
colecdo de escritos que chamaram de escola de aprendizado:

* A natureza complexa € imprevisivel do ambiente da organizacdo, muitas
vezes associada a difusdo de bases de conhecimento necessarias a
estratégia, impede o controle deliberado; a formacéo de estratégia precisa,
acima de tudo, assumir a forma de um processo de aprendizado ao longo
do tempo, no qual, no limite, formulacdo e implementacdo tornam-se
indistinguiveis.

* Embora o lider também deva aprender e, as vezes, poder ser o principal
aprendiz, em geral, € o sistema coletivo que aprende: na maior
parte das organiza¢des ha muitos estrategistas em potencial.

» Esse aprendizado procede de forma emergente, por meio do
comportamento que estimula o pensamento retrospectivo para que se
possa compreender a acdo. As iniciativas estratégicas sao tomadas por
guem quer que tenha capacidade e recursos para poder aprender. Isso
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significa que as estratégias podem surgir em todos os tipos de lugares e
de maneira incomum.

* Assim, o papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias
deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico,
pelo qual as novas estratégias podem emergir. Portanto, a administracédo
estratégica envolve a elaboracéo das relagbes sutis entre 0 pensamento e

acao, controle e aprendizado, estabilidade e mudanca.

E importante que compreendamos a estratégia como um processo de
aprendizagem, tanto individual como coletivo. A escola da aprendizagem,
cuja literatura € pequena comparada a das escolas do planejamento e do
posicionamento, fez uma contribuicdo importante nesse aspecto. E
provavelmente vai continuar fazendo. (Mintzberg et al, 2000. p. 172)

» 72-Escola de Poder

A sétima escola, chamada de escola do poder enfatiza o jogo de poder, de
influéncias, de politica que estdo sempre presentes nas organizacbes e acabam
influenciando no seu funcionamento, nas formulacdes de suas estratégias e nas
realizagGes das estratégias definidas. (MINTZBERG et al., 2000). A relagédo de poder
€ abordada em duas dimensdes: o poder micro como jogo de politica, em resumo,
de poder ilegitimo e legitimo, e o poder macro que trata da questédo da influéncia do
poder na organizacdo, no seu meio, no seu circulo de relacionamentos.

Um conjunto de “jogos politicos” praticados por individuos nas organizacoes,
como jogos de insurgéncia, contrainsurgéncia, de patrocinio, da formulacdo de
alianca, de construcao de impérios, de orcamentacéo, pericia, de dominio, de linha
versus assessoria, de lados rivais, de candidatos estratégicos, de soprar apito e de
fofoqueiros. “Suspeitamos que quando as estratégias surgem fora dos processos
politicos, elas tendem a ser mais emergentes do que deliberadas e vém,
provavelmente, mais na forma de posicfes do que de perspectiva” (MINTZBERG,
2000, p. 170).

As premissas da escola de poder (Mintzberg et al, 2000, p.191):

* A formacéo de estratégia € moldada por poder e politica, seja como um

processo dentro da organizacdo ou como o comportamento da propria

organizagcdo em seu ambiente externo.
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 As estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser
emergentes e assumem mais a forma de posi¢cdes e meios de iludir do que
de perspectivas.

e O poder micro vé a formacao de estratégia como a interacdo, por meio
de persuaséo, barganha e, as vezes, confronto direto na forma de jogos
politicos entre interesses estreitos e coalizbes inconstantes, em que
nenhum predomina por um periodo significativo.

* O poder macro vé a organizacdo como promovendo seu proprio bem-estar
por controle ou cooperagcdo com outras organizagdes, por meio do uso de
manobras estratégicas bem como de estratégias coletivas em varias
espécies de redes e aliancas.

“A escola do poder introduziu uma parcela de vocabulario util no campo de
administracdo estratégica — por exemplo, “coalisdo”, “jogos politicos” e “estratégia
coletiva™. (Mintzberg et al, 2000, p.192). Ainda, destacam a importancia da politica
na promocao das mudancas estratégicas, contudo, afirmam que a politica &€ um fator

de resisténcia as mudancas estratégicas.

» 82-Escola Cultural

A oitava Escola é a Cultural e € descrita como sendo a formulacdo que enfoca
no interesse comum. Sua principal caracteristica € ser o oposto da escola de poder,
uma vez que o poder toma a entidade denominada organizacdo e a fragmenta; ja a
cultura proporciona unido e uma colecédo de individuos em uma entidade integrada
chamada organizacéao.

As premissas da Escola cultural sdo (MINTZBERG et al, 2000, p.196):

* Um individuo adquire essas crencas por meio de um processo de
aculturacdo ou socializacdo, o que € em grande parte tacito e ndo verbal,
embora seja, as vezes, reforcado por uma doutrinacdo mais formal.

 Em consequéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva,
acima de tudo, enraizada em intencbes coletivas (ndo necessariamente
explicadas) e refletida nos padrbes pelos quais 0S recursos ou
capacidades da organizacdo sao protegidos e wusados para sua
vantagem competitiva. Portanto, a estratégia é melhor descrita como

deliberada (mesmo que ndo seja plenamente consciente).
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A cultura é, em especial, uma ideologia que nao encorajam tanto as
mudancas estratégicas quanto a perpetuacdo da estratégia existente; na
melhor das hipoéteses, elas tendem a promover mudancas de posicao
dentro da perspectiva estratégica global da organizacao.

Essa escola sugere ser mais aplicavel a determinados periodos da vida das
organizacdes, o periodo de reforco, por exemplo, € uma rica perspectiva estratégica
seguida vigorosamente, talvez até a estagnacdo; como consequéncia, leva a um
periodo de resisténcia as mudancgas, com adaptacdes estratégicas e bloqueios da
propria inércia da cultura estabelecida. “Talvez esta escola também possa nos
ajudar a compreender um periodo de recomposi¢cdo, durante o qual uma nova
perspectiva é desenvolvida coletivamente e até mesmo, um periodo de revolucao
cultural que tende a acompanhar as reformulacdes estratégicas” (MINTZBERG et
al., 2010, p. 207).

* 92- Escola Ambiental

A Escola ambiental é pautada por Mitzberg et al (2000) como tendo forte
relacdo com o ambiente e portanto, a escola ambiental vé o ambiente como um ator,
pois 0 ambiente assume o comando. Essa visdo pode resultar em uma tendéncia a
entender a organizacdo de forma passiva, cujas atividades teriam carater
meramente reativo em relacdo ao ambiente e desta forma, conduziria & ideia de
ambiente como um conjunto de dimensdes abstratas.

Mintzberg et al. (2000, p. 211) ressaltam que “a escola ambiental provém da
chamada “teoria da contingéncia” a qual descreve as relagcdes entre determinadas
dimensdes do ambiente e atributos especificos da organizagdo”. Mais tarde
entendidas como a geracdo da estratégia, surgindo um grupo de teoricos de
organizacao que se autodenominavam “ecologista de populagcéo”, considerando que
as estratégias escolhidas tem pouco impacto sobre a sobrevivéncia ou fracasso
das organizacdes, pois as escolhas séo feitas no inicio da criacdo das organizacdes
e gue estabelecem seu destino. Os denominados “tedricos institucionais” concluem
que as pressdes politicas e ideoldgicas exercidas pelo ambiente reduzem
drasticamente a opcdo da estratégia, fazendo com que o ambiente se torne uma
“gaiola de ferro”.

De acordo com Mintzberg et al.(2000, p. 211) foram identificadas as seguintes

premissas para esta escola:
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* O ambiente, como um conjunto de forcas gerais, € o agente central no
processo de geracdo da estratégia.

* A organizacao deve responder a essas forcas para nao ser “eliminada”.

* A sobrevivéncia da organizacdo em longo prazo depende das escolhas
iniciais feitas durante o periodo de reformulacéo.

* A lideranca torna-se um elemento passivo, pois leem o ambiente e
garantem uma adaptacdo adequada pela organizacgao.

* As organizagcbes acabam se agrupando em nichos distintos do tipo
ecologico, posi¢cdes nas quais permanecem até que 0S recursos se tornem
escassos ou as condi¢cdes demasiado hostis.

A importancia do ambiente na determinacdo das estratégias organizacionais
torna-se essencial. Apesar disso, as organizagcdes nao podem entender esse
ambiente como determinante, tendo em vista que elas dispdem da criatividade
humana para a adocao de diferentes solu¢des para uma mesma situagdo. Se, além
disso, 0 ambiente determinasse as estratégias, em um mesmo ambiente, empresas
semelhantes teriam estratégias muito parecidas ou entdo limitadas (MINTZBERG et
al., 2000)

* 102 - Escola de Configuracao

A Ultima escola detalhada por Mintzberg et al (2000) € a Escola de
Configuracdo que assume a formacdo da estratégia como um processo de
transformacdo. Os autores ressaltam as diferengas conceituais entre as demais
escolas, descrevendo a organizacao no contexto que a cerca como configuracao e o
processo de geracdo de estratégia como transformacdo. A organizacdo adota
mudancas ao seu estado de ser e a gera¢cdo de estratégia torna-se um processo de
saltar de um estado para outro. As expressdes “configuracdo” e “transformacgao”
representam dois momentos que se sucedem e se contrapbéem. A configuracao
representa estados da organizacdo, ja a transformacdo representa mudancas. A
décima escola descreve a estabilidade relativa da estratégia dentro de determinados
estados, interrompidos por saltos ocasionais e drasticos para novos estados.
(MINTZBERG et al., 2000).

As premissas dessa Escola de Configuracdes, segundo Mintzberg et al (2000,
p. 224) séo:
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* Na maior parte das vezes, uma organizacado pode ser descrita em termos
de algum tipo de configuracédo estavel de suas caracteristicas: para um
periodo distinguivel de tempo, ela adota uma determinada forma de
estrutura adequada a um determinado tipo de contexto, o que faz
com que ela se engaje em determinados comportamentos que dao
origem a um determinado conjunto de estratégias.

» Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por
algum processo de transformacdo — um salto quéantico para outra
configuracéao.

* Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacao
podem se ordenar ao longo do tempo em sequéncias padronizadas, por
exemplo, descrevendo ciclos de vida de organizacdes.

* Assim sendo, o processo de geracao de estratégia pode ser de concepcao
conceitual ou planejamento formal, analise sistematica ou Vvisao
estratégica, individual, socializacdo coletiva ou a simples resposta as
forcas do ambiente; mas cada um deve ser encontrado em seu proprio
tempo e contexto. Em outras palavras, as proprias escolas de pensamento
sobre formacao de estratégia representam configuracdes particulares.

 As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrées,
posicdes, ou perspectivas ou meios de iludir; porém, mais uma vez, cada
um a seu tempo e adequado a sua situacao.

“‘Acima de tudo, a contribuicdo da escola de configuracéo foi evidente na
administracdo estratégica. Ela traz ordem para o confuso mundo de formacao
estratégica, em particular para as enormes e multiformes literatura e pratica”.
(MINTZBERG, 2000, p.253).
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3 METODO DE PESQUISA

Segundo Appolinario (2011), método é sequéncia logica de procedimentos
gue se deve seguir para a consecucao de um objetivo. Ainda para o autor, de forma
geral, todas as formas de conhecimento sdo caracterizadas pela presenca de um
método. Para Barros e Lehfeld (2007), o método pode ser considerado uma visao
abstrata da acédo e a metodologia, a visdo concreta da operacionalizacdo. Ainda, a
metodologia corresponde a um conjunto de procedimentos a ser utilizados na
obtencdo do conhecimento. E a aplicacdo do método, por meio de processos e
técnicas, que garante a legitimidade cientifica do saber obtido.

Traduzindo em uma linguagem mais simples, o0 método constitui-se um dos
passos a ser dado na busca de um conhecimento, uma andlise de dada realidade
social (BARROS e LEHFELD, 2007). Reforcam os autores, o0 método é o caminho
ordenado e sistematico para se chegar a um fim. Pode ser estudado como processo
intelectual e como processo operacional. O primeiro é a abordagem de qualquer
problema mediante analise prévia e sistematica de todas as vias possiveis e acesso
a solucdo. Como processo operacional, € a maneira logica de organizar a sequencia
das diversas atividades para chegar ao fim almejado; € a propria ordenagdo da acéo
de pesquisar. Barros e Lehfeld (2007), no plano da metodologia cientifica, métodos,
procedimentos técnicos e referenciais epistemoldogicos sdo componentes
inseparaveis na investigacao. Para eles, ndo se pode confundir ‘método’ e ‘técnica’.
A Ultima assegura e instrumentaliza a acdo das fases metodologicas. Enquanto o
método estabelece de modo geral ‘o que fazer’ e a técnica nos da o ‘como fazer’,
isto €, a maneira mais héabil, mais perfeita de executar uma agéo.

Alinhado a estas afirmativas, Marconi (2010) afirma que o método é o
conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros —
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista.

De acordo com Barros e Lehfeld (2007), pesquisar significa realizar
empreendimentos para descobrir algo. Para o autor, a pesquisa constitui um ato
dinamico de questionamento, indagacdo e aprofundamento. E a busca de uma
resposta significativa a uma duvida ou problema. Pesquisar tornou-se natural e

necessario a todos os individuos. Contemporaneamente, a pesquisa tornou-se uma
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atividade comum nado so6 entre os cientistas, mas para toda uma sociedade. Como
exemplo, pode-se citar os administradores de empresas que utilizam para aprimorar
meétodos de producao, nivel de organizacao e lucratividade das empresas, ou ainda,
o professor, o aluno e o consumidor podem dentro de sua area de atuacédo tornar a
pesquisa como um meio para estudo e diagnostico das dificuldades e ou
possiblidades (BARROS e LEHFELD, 2007).

No entanto, para que a pesquisa receba qualificacdo de cientifica conforme
Barros e Lehfeld (2007), ela deve ser efetivada pela utilizacdo da metodologia
cientifica e de técnicas adequadas para a obtencdo de dados relevantes ao
conhecimento e a compreensao de dado fendémeno.

Conforme afirma Marinho (1980, p. 18):

Para que haja pesquisa cientifica € preciso se adotar uma metodologia
meticulosa, compreendendo uma série de etapas encadeadas segundo uma
sequéncia rigorosamente logica, com certa rigidez quanto a selecdo da
amostra, quanto ao tamanho dela e com um controle sistematico e
constante no que se refere a validade interna e externa na técnica
operacional do trabalho.

3.1 Tipos de Pesquisa

Aaker (2009) afirma que um projeto de pesquisa € um mapa detalhado usado
para guiar uma pesquisa até seus objetivos. O processo de projetar uma pesquisa
envolve muitas decisfes inter-relacionadas. A mais importante dela € a escolha do
tipo de pesquisa, pois € o que vai determinar como as informacfes serdo obtidas.
Ainda, segundo o autor, a escolha da abordagem da pesquisa depende de sua
natureza. Desta forma, todas as pesquisas podem ser classificadas em
exploratorias, descritivas ou causais. Tais categorias diferem significativamente
guanto a seus propoésitos de questdo de pesquisa, precisdo das hipéteses
desenvolvidas e método da coleta de dados.

Para objeto desta pesquisa foi escolhida a Pesquisa Exploratdria, uma vez
que seu objetivo é prover a compreensao do problema enfrentado pelo pesquisador.
Malhotra (2001) afirma que a pesquisa exploratéria € usada em casos nos quais é
necessario definir o problema com maior precisdo, identificar cursos relevantes de
acao ou obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem.
Ainda, as informacdes necessarias sdo definidas apenas ao acaso neste estagio e o

processo de pesquisa é flexivel e ndo estruturado.
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Aaker (2009) reforca que a pesquisa exploratéria € usada quando se busca
um entendimento sobre a natureza geral de um problema, as possiveis hipoteses
alternativas e variaveis relevantes que precisam ser consideradas. Ademais, 0s
meétodos séo flexiveis, ndo estruturados e qualitativos para que o pesquisador faca
sua pesquisa sem preconcepc¢des sobre aquilo que sera encontrado. Desta forma,
com falta de estrutura rigida permite-se que se investigue diferentes ideias e indicios
sobre a situacéao.

A utilizacdo da Pesquisa exploratéria se torna decisiva, uma vez que como 0
préprio nome indica, o objetivo dessa pesquisa € explorar um problema ou uma
situacdo para prover critérios e compreensdo. De acordo com Malhotra (2001) a
pesquisa exploratéria é significativa em qualquer situacdo da qual o pesquisador nao
disponha de entendimento suficiente para prosseguir com o projeto de pesquisa. Ela
€ caracterizada por flexibilidade e versatilidade com respeito aos métodos porque
nao sdo empregados protocolos e procedimentos formais de pesquisa. Raramente
envolvem questionarios estruturados, grandes amostras e planos de amostragem
por probabilidade. O foco pode mudar a medida que a investigacdo se desenvolve.

Assim, a criatividade do pesquisador tem papel importante na pesquisa exploratoria.

3.2 Concepcao da Pesquisa Exploratoria: pesquisa qu  alitativa

A pesquisa qualitativa € uma metodologia importante usada em pesquisa
exploratoria. Os pesquisadores realizam a pesquisa qualitativa para definir o
problema ou elaborar uma abordagem. Na elaboracdo da abordagem, utiliza-se com
frequéncia a pesquisa qualitativa para gerar hipéteses e identificar variaveis que
devem ser incluidas na pesquisa. Segundo Malhotra (2001, p. 155) “Pesquisa
Qualitativa € uma metodologia de pesquisa ndo estruturada, exploratoria, baseada
em peguenas amostras, que proporciona insights e compreensdo do contexto
problema”.

A diferenca entre a pesquisa qualitativa e a quantitativa pode ser assim
resumida: a primeira proporciona melhor visdo e compreensao do contexto do
problema, enquanto que a quantitativa procura quantificar os dados e aplica alguma
forma da analise estatistica. Malhotra (2001) explora alguns fundamentos l6gicos

para uso da pesquisa qualitativa, uma vez que ha varias razdes para usa-la: “Nem
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sempre € possivel, ou conveniente, utilizar métodos plenamente estruturados ou
formais para obter informacgdes dos respondentes”. (MALHOTRA, 2001, p. 155).

Para a pesquisa foram obtidas informacfes mediante a pesquisa qualitativa,
utilizando um ou mais dos procedimentos peculiares a este tipo de abordagem. Tais
processos podem ser Diretos ou Indiretos. Uma abordagem Direta ndo € disfarcada,
ou seja, 0 objetivo do projeto é revelado aos respondentes, ou entédo, é 6bvio pelas
proprias questdes formuladas. Os grupos de enfoque e as entrevistas de
profundidade s&o as técnicas diretas mais utilizadas nesta abordagem. Em
contrapartida, uma abordagem indireta disfarca o verdadeiro objetivo do projeto.

Também foi utilizado o procedimento de Pesquisa Qualitativa de Abordagem
Direta, tendo como técnica essencial, as entrevistas em profundidade. Malhotra
(2001) afirma que Entrevista em Profundidade € uma entrevista ndo-estruturada,
pessoal em que um unico respondente é testado por um entrevistador capacitado,
para descobrir motivacdes, crencas, atitudes e sensacgfes subjacentes sobre um
topico.

Algumas caracteristicas das entrevistas de profundidade constituem uma
forma semi-estruturada e direta de obter informacdes e tais entrevistas sé&o
realizadas uma a uma. Segundo Malhotra (2001), a entrevista pode levar de trinta
minutos a mais de uma hora. Durante as entrevista, o entrevistador incentiva o
respondente a falar abertamente sobre as questdes. O rumo da entrevista €&
determinado pela resposta inicial e pelas sondagens do entrevistador para
aprofundar a pesquisa. Mesmo que o0 entrevistador procure seguir um esboco
predeterminado, sua ordem acaba sendo influenciada pelas respostas do
entrevistado. Desta forma, a sondagem tem importancia decisiva para a obtencéo

das respostas significativas e para desvendar problemas ocultos.

3.3 Processo de Amostragem e Procedimentos de Colet a de Dados

A amostragem é um dos componentes de um planejamento de pesquisa.
Segundo Malhotra (2001, p. 301) a maioria dos projetos de pesquisa tem como
objetivo obter informacao sobre as caracteristicas ou parametros de uma populacao.
Marconi e Lakatos (2010 p. 147) afirmam que a amostra “é uma parcela conveniente

selecionada do universo (populacéo); € um subconjunto do universo”.
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O planejamento de uma amostragem comeca pela especificagcdo da
populacdo-alvo, a colecdo de elementos ou objetos que possuem a informacao
procurada pelo pesquisador e sobre os quais devem ser feiras inferéncias. Ao
determinar a amostra, o0 pesquisador necessita classificar uma técnica de
amostragem que atenda suas necessidades. As técnicas de amostragem podem ser
genericamente classificadas como nao-probabilistica e probabilistica. Para esta
pesquisa foi utilizada a pesquisa nao-probabilistica, uma vez que confia no
julgamento pessoal do pesquisador, e ndo na chance de selecionar os elementos
amostrais. Para Malhotra (2001 p.305) “amostragem nao-probabilistica é uma
técnica de amostragem que ndo utiliza selecado aleatéria. Ao contrério, confia no
julgamento pessoal do pesquisador’. Desta forma, nessa técnica, o pesquisador
pode arbitraria ou conscientemente, decidir os elementos a serem incluidos na
amostra.

A pesquisa utiliza a técnica ndo probabilistica com amostragem por
julgamento. Esta técnica consiste em lidar com amostragem em que os elementos
sdo selecionados com base no julgamento do pesquisador. Este, exercendo seu
julgamento ou aplicando sua experiéncia, escolhe os elementos a serem incluidos
na amostra, pois 0s consideram representativos da populacdo de interesse, ou
apropriados por algum outro motivo (Malhotra, 2001).

O campo empirico sao Instituices de Ensino Superior (IES). O critério para a
amostra foi: Faculdades e/ou Universidades particulares e publicas que tenham
tradicdo e impacto na sua comunidade, situadas no Estado do Rio Grande do Sul. A
escolha propés determinar uma amostra de instituicdes privadas e publicas, a fim de
observar diferentes percepcdes dos pesquisados. Sendo:

a) Instituicdo A — Universidade Privada — Entrevistados 1: Coordenador
da CPA, Entrevistado 2: Responséavel pelo Planejamento.
b) Instituicdo B — Universidade Publica — Entrevistado 3: Coordenador da
CPA. Entrevistado 4: Responsavel pelo Planejamento.
c) Instituicdo C — Universidade Privada — Entrevistado 5: Coordenador da
CPA. Entrevistado 6: Responsavel pelo Planejamento
d) Instituicdo D — Faculdade Privada — Entrevistado 7: Coordenador da
CPA. Entrevistado 8: Responsavel pelo Planejamento
As entrevistas foram todas gravadas e realizadas entre agosto e setembro de

2014. Foram realizadas nos locais de trabalho dos entrevistados onde foi possivel



69

entrevista-los atendendo os objetivos propostos. As entrevistas levavam em torno de
uma hora cada.

As entrevistas em profundidade permitem um relacionamento estreito entre
entrevistado e entrevistador. Conforme Barros e Lehfeld (2007) o termo entrevista &
construido a partir de duas palavras, ‘entre’ e ‘vista'. ‘Vista’' refere-se ao ato de ver,
ter preocupacédo de algo. ‘Entre’ refere-se a relacdo de lugar ou estado no espago
gue separa duas pessoas ou coisas. Portanto, o termo entrevistado refere-se ao ato
de perceber o realizado entre duas pessoas. Malhotra (2001) alerta para os
cuidados nas fases do processo de trabalho de campo, como a formulagcdo das
perguntas, o contato inicial, a sondagem, o registro das repostas e o término da
entrevista.

Marconi e Lakatos (2010) explicam que a etapa de coleta de dados é
cansativa e toma, quase sempre, mais tempo do que se espera. Exige do
pesquisador paciéncia, perseveranca e esfor¢co pessoal, além do cuidadoso registro
dos dados e de um bom preparo anterior. Além disso, cuidados também no que
tange ao entrosamento das tarefas organizacionais e administrativas com as
cientificas, obedecendo aos prazos estipulados e orcamentos e finalmente, 0 bom
preparo pessoal. Marconi e Lakatos (2010, p. 149) “o rigoroso controle na aplicacao
dos instrumentos de pesquisa é fator fundamental para evitar erros e defeitos

resultantes de entrevistadores inexperientes ou de informantes tendenciosos”.

3.4 Analise de Dados

A andlise de dados tem um papel importante na transformacgédo dos dados
coletados durante as entrevistas para que o pesquisador possa gerar conclusdes e
relatorios defensaveis, Uteis e voltados para a acdo. Esse processo configura-se
como um conjunto de técnicas e métodos que podem ser empregados para obter
informagbes e descobertas dos dados coletados. Aaker (2009) alerta que a
compreensao dos principios da analise de dados é importante por inimeras razdes,
dentre elas, conduzir o pesquisador a informacdes e descobertas que de outra forma
nao estariam disponiveis. Pode ainda ajudar a evitar julgamentos e conclusbes
errbneas. Também, proporciona as condicbes para auxiliar na interpretacdo e
entendimento das analises realizadas por outros pesquisadores. E, finalmente, pode

influenciar construtivamente os objetivos e modelo da pesquisa. Em contrapartida,
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as técnicas, se utilizadas de forma inapropriada, podem levar a julgamentos e
conclusdes incompletas, sem clareza ou equivocadas. Para Aaker (2009 p. 441)
“pode-se chegar a conclusdes piores do que as que teriam sido tomadas sem 0s
beneficios da pesquisa”. Desta forma, conhecer bem as técnicas de analise de
dados é essencial para os resultados da pesquisa.

Contudo, o tipo de analise de dados requerido para um estudo é exclusivo
para cada situacdo. Aaker (2009) explica que praticamente todos os estudos que
utilizam analise de dados usam também a edicédo e codificacdo dos dados, uma ou
mais técnicas de analise e ainda ha a preocupac¢do com uma apresentacao eficiente
dos resultados.

Utilizou-se a estratégia de analise de dados denominada Andlise de
Conteudo. Pode-se dizer que analise de contetudo € uma técnica refinada, que exige
muita dedicag&o, paciéncia e tempo do pesquisador, o qual tem de se valer da
intuicdo, imaginagao e criatividade, principalmente na definicdo de categorias de
analise. Para tanto, disciplina, perseveranca e rigor sdo essenciais (Freitas, Cunha,
& Moscarola, 1997).

Em 1977 Bardin publicou a sua obra L'analyse de contenu, na qual o método
foi configurado em detalhes, servindo de orientagéo e principal referéncia até os dias
atuais. Como refere Trivifios (1987, p. 159), é esta “a obra verdadeiramente notavel
sobre a analise de conteudo, onde este método, poder-se-ia dizer, foi configurado
em detalhes, ndo s6 em relagcéo a técnica de seu emprego, mas também em seus
principios, em seus conceitos fundamentais”.

Embora haja muitos autores que abordem a andlise de contetdo, até mesmo
utilizando conceitos diferenciados e diferentes terminologias para as varias etapas
da técnica, para esta pesquisa, a base € a conceituacdo de Bardin (2006), bem
como, as etapas da técnica explicitadas. Tal opcéo se deve ao fato que o autor € o
mais citado no Brasil em pesquisas que adotam a analise de conteiddo como técnica
de anélise de dados. Bardin (2006, p. 38) refere que a analise de conteudo consiste
em: um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigcdo do contetado das mensagens. A
intencdo da analise de conteado é a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicbes de producao (ou eventualmente, de recepc¢ao), inferéncia esta que recorre

a indicadores (quantitativos ou nao).
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A andlise de conteddo é um conjunto de técnicas de analise de
comunicacdes, que tem como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a
leitura dos dados coletados. Como afirma Chizzotti (2006, p. 98), “0 objetivo da
analise de conteudo € compreender criticamente o sentido das comunicac¢des, seu
contetdo manifesto ou latente, as significacdes explicitas ou ocultas”. Semelhante,
Flick (2009, p. 291) afirma que a andlise de contetdo “é um dos procedimentos
classicos para analisar o material textual, ndo importando qual a origem desse
material”.

Para Minayo (2001, p. 74) a analise de contetdo é “compreendida muito mais
como um conjunto de técnicas”. Na visdo da autora, constitui-se na analise de
informacgdes sobre o comportamento humano, possibilitando uma aplicacdo bastante
variada, e tem duas funcdes: verificacdo de hipoteses e/ou questbes e descoberta
do que esta por trads dos conteudos manifestos.

O processo de analise de dados em si envolve varias etapas para oferecer
significacdo aos dados coletados: segundo Bardin (2006), ele as organiza em trés
fases: 1) pré-analise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo. A pré-analise € a fase em que se organiza o material a
ser analisado com o objetivo de torn&-lo operacional, sistematizando as ideias
iniciais. Trata-se da organizacdo propriamente dita por meio de quatro etapas: (a)
leitura flutuante, que é o estabelecimento de contato com os documentos da coleta
de dados, momento em que se comeca a conhecer o texto; (b) escolha dos
documentos, que consiste ha demarcacgéo do que sera analisado; (c) formulacdo das
hipoteses e dos objetivos; (d) referenciagdo dos indices e elaboracdo de
indicadores, que envolve a determinacédo de indicadores por meio de recortes de
texto nos documentos de analise (Bardin, 2006).

A exploracdo do material constitui a segunda fase, que consiste na definicao
de categorias (sistemas de codificacdo) e a identificacdo das unidades de registro
(Bardin, 2006). A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Esta etapa € destinada ao tratamento dos resultados; ocorre nela a
condensacdo e o destaque das informacdes para analise, culminando nas
interpretacfes inferenciais; € o0 momento da intuicdo, da andlise reflexiva e critica
(Bardin, 2006).

Todavia, por mais que se devam respeitar as regras e que se salientem as

diferentes fases e etapas no emprego, a analise de conteddo ndo deve ser
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considerada e trabalhada como modelo exato e rigido. Mesmo Bardin (2006) rejeita
esta ideia de rigidez e de completude, deixando claro que a sua proposta acaba
oscilando entre dois polos que envolvem a investigacdo cientifica: o rigor da
objetividade, da cientificidade, e a riqueza da subjetividade. Nesse sentido, a
técnica tem como propdsito, ultrapassar o senso comum do subjetivismo e alcancar
o rigor cientifico necessario, mas nédo a rigidez invalida, que ndo condiz mais com
tempos atuais.

Trivinos (1987) salienta que a analise de conteddo constitui-se num conjunto
de técnicas. Para tanto, o pesquisador necessita “possuir amplo campo de clareza
tedrica. Isto é, ndo sera possivel a inferéncia, se ndo dominarmos 0s conceitos
basicos das teorias” (1987, p. 160). Freitas, Cunha e Moscarola (1997, p. 108)
destacam que, para uma analise de conteudo ter valor, existem alguns pré-
requisitos, como: qualidade da elaboracdo conceitual feita inicialmente pelo
pesquisador, da exatiddo com que ela seréa traduzida em variaveis, do esquema de
analise ou das categorias e, em definitivo, da concordancia entre a realidade a
analisar estas categorias.

Por fim, segue um fluxo com o procedimento metodolégico utilizado nesta

pesquisa:
Figura 3 - Fluxograma - Procedimento Metodolégico
. L E flexivel, versatil. Ofoco pode mudar a
Pesquisa Exploratéria medida que a investigacdo se desenvolve.
‘ Usada nas pesquisas exploratorias e
proporciona melhor viso e compreens&o do
Pesquisa Qualitativa de abordagem contexto do problema. A abordagem direta
direta significa que o objetivo é revelado aos
respondentes.

¥

Amaostragem: N&o probabilistica com
amostragem por julgamento

A selecdo é feita com base no julgamento ou
experiéncia do entrevistador.

' Permitem maior relacionamento entre
Coleta de Dados: Entrevista em entrevistado e entrevistador e utiliza de

profundidade — Semi estruturada | TUETYE Rl © _
respondente & testado pelo entrevistador.

‘ Utilizado para analisar material textual,
Analise de dados: Analise de independente da sua origem. Ajuda a
Conteldo verificar hipdteses/questdes e visa descobrir
0 que esta por tras dos conte(dos
manifestados.

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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4 RESULTADOS

Os resultados dessa pesquisa serdo apresentados no decorrer deste capitulo
e para fins de privacidade, as Instituicbes de Ensino Superior e 0s entrevistados
terdo uma codificacdo, conforme citado no Capitulo 3 em Amostragem e Coleta de
dados.

As entrevistas foram todas gravadas e realizadas entre agosto e setembro de
2014. Todos os entrevistados foram extremamente receptivos e abertos para
contribuir com a pesquisa. Elas foram realizadas nos locais de trabalho dos
entrevistados onde foi possivel entrevista-los atendendo os objetivos propostos. As
entrevistas levavam em torno de uma hora cada.

Tanto a Instituicio A, como a Instituichio B estavam em processo de
reorganizacdo da Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA) e, portanto, o0s
entrevistados pediram para aguardar até que tivessem as defini¢cdes. Foi aguardado
o tempo solicitado e entdo, agendadas as entrevistas que ocorreram de forma
tranquila. Destaca-se que a maioria dos entrevistados considerou a pesquisa muito
relevante e gostariam de conhecer os seus resultados. Esses entrevistados tambéem
se mostraram preocupados em melhorar os processos relativos as avaliacdes
institucionais.

A seguir, ser4d apresentado um quadro onde h& uma relacdo entre os
Objetivos Especificos da pesquisa com as perguntas feitas aos entrevistados,
gerando categorias, as quais serdo abordadas ao longo do capitulo. As perguntas
deste quadro sdo um resumo do roteiro semi estruturado utilizado ao longo das
entrevistas. O roteiro semi estruturado na integra pode ser visto no Apéndice A e

Apéndice B.
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Quadro 3 - Questdes norteadoras e categorias.

Objetivos

Perguntas

Categorias

Identificar como os
processos de
autoavaliacdo ocorrem
nas IES

- Como é a estrutura da CPA?
Sua composigao.
- Como ocorrem as
Autoavalia¢gOes na IES?
- Como é feito a analise dos
resultados da CPA?

Estrutura da CPA

Identificar como os
processos de
planejamento ocorrem nas
IES

- Como é estruturada a area e
0S processos de revisdo do
PDI/PE.

- Como ocorre a construcdo do
PDI
- Como ocorrem as revisdes do
PDI/PE?

Processos de
Planejamento nas
IES

Identificar se existe
articulagao entre a
autoavaliacdo e
Planejamento nas IES

- H4 debates/discussfes entre a
CPA e a area de Planejamento/
PDI/PE acerca de resultados
provenientes das
autoavaliacbes? Como e
quando sao realizados?

- Na sua opiniéo, existe uma
articulacéao entre os resultados
da CPA e o PE/PDI? Se sim,
como ocorre?

Articulacéo entre
Planejamento e Auto
avaliacao (CPA)

Identificar se os
resultados da
autoavaliacdo oferecem
subsidios para a melhoria
da IES

As areas da IES percebem a
importancia da CPA para a
melhoria de gestao?

Os resultados da Avaliacéao tém
oferecido subsidios relevantes
para o processo de gestao da
IES? Se sim, exemplificar.

Melhorias e
resultados para a
comunidade
académica

4.1 Estrutura da CPA

Fonte: Elaborado pela autora.

Torna-se importante citar a esséncia da autoavaliacao institucional, antes de

iniciar as analises de fato, pois desta forma, € possivel analisar se as IES

entrevistadas estdo realizando suas atividades de avaliagdo conforme sugerido pelo

SINAES (2009, p. 106):

As fungbes mais importantes da autoavaliacio permanente sdo a de
produzir conhecimentos, pér em questdo a realizacdo das finalidades

essenciais,

identificar as causalidades dos problemas e deficiéncias,

aumentar a consciéncia pedagégica e a capacidade profissional dos
professores, tornar mais efetiva a vinculagdo da instituigdo com o entorno
social e a comunidade mais ampla, julgar acerca da relevancia cientifica e
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social de suas atividades e seus produtos, prestar contas a sociedade,
justificar publicamente sua existéncia e fornecer todas as informacdes que
sejam necessarias ao conhecimento do Estado e da populacdo. Em uma
breve formulacdo: autoconhecimento para aumento do engajamento
profissional, para fundamentadas emissfes de juizos de valor e articulagao
de acdes de melhoramento, tanto das pessoas envolvidas, quanto da
instituicdo. Neste sentido, os processos de autoavaliagdo devem ser
permanentes, isto é, constituir-se como uma cultura internalizada nas
estruturas e nas ac¢0es institucionais.

A estruturacdo da Comisséo Prépria de Avaliagdo das IES entrevistadas €
muito semelhante, tendo em vista seu papel legal. O artigo 11 da Lei numero 10.861,
de 14 de abril de 2004 que institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior — SINAES determina que cada instituicdo de ensino superior, publica ou
privada, constitua a Comissao Propria de Avaliacdo — CPA. Com atribuicdes de
conducao dos processos de avaliacdo internos da instituicdo, de sistematizacao e de
prestacao das informacdes solicitadas pelo INEP. A sua constituicdo, segundo a lei,
deve haver a participacdo de todos os segmentos da comunidade universitaria e da
sociedade civil organizada, e vedada a composi¢céo que privilegie a maioria absoluta
de um dos segmentos (BRASIL, 2004).

A Instituicdo A possui dezessete membros na CPA. Os processos de
avaliacdo institucional sdo coordenados pela Comissédo Propria de Avaliacdo (CPA)
com apoio da Comisséo Técnica de Avaliacdo (CTA). Da mesma forma, a Instituicdo
B conta com o Ndcleo de Avaliacdo das Unidades o qual é indicado pelo conselho
da unidade e composto por pessoas de diversas areas da IES e técnicos
administrativos. Neste sentido, o SINAES (2009, p.114) declara:

Para fins de operacionalizac@o da avaliacdo institucional, especialmente em
sua dimensdo interna, recomenda-se a cada IES, a depender de suas
caracteristicas estruturais, constituir uma ou mais comissdes para organizar
0s processos avaliativos, coordenar os debates, acompanhar sua execucéo,
assegurar a unidade entre os diversos setores, garantir rigor, efetuar a
edicdo final dos documentos, auxiliar na identificacdo dos problemas, das
potencialidades e das acbGes que devem ser empreendidas, promover
estratégias de sensibilizacdo e de informacdo permanente, buscando
sempre a criacdo e a consolidagdo de uma cultura de avaliacdo
permanente, rigorosa e efetiva para o desenvolvimento institucional.

Segundo o Entrevistado 3, o Nucleo de Avaliacdo das Unidades é um bracgo
da Comisséo Propria de Avaliacdo. A CPA da Instituicdo B esta vinculada a uma

Secretaria de Avaliacéo Institucional, que € um érgdo da Administracao Central, com



76

status de Pré-Reitoria, diretamente vinculada ao Gabinete do Reitor. A Intuicdo C
possui quinze membros na CPA. A Instituicdo D possui onze membros na CPA.

O papel da CPA dentro das IES € sem duvida de suma importancia. Haja
vista que no préprio instrumento de avaliagdo externo ha um Indicador (5.6)
chamado Infraestrutura para a CPA. Além, € claro, de outras condicbes de
desenvolvimento de capacitagédo, tecnologias para uma autoavaliacdo consistente,
recursos humanos, entre outros.

Duas IES (A e C) fazem reunides mensais com 0S membros, exceto a
Instituicdo B que tem feito semanal, em funcdo de mudancas no instrumento de
avaliacdo académico, o qual avalia todos os processos académicos. Segundo o
Entrevistado 3, eles pretendem seguir com as reunides mensais até que finalizem
todos os instrumentos, incluindo a de infraestrutura, que deve seguir até 2015. E a
instituicdo D faz as reunides, segundo relato do Entrevistado 7, quatro vezes ao ano.

Com excecao da Instituicdo D todas as entrevistadas possuem informagdes
no site da IES, acerca da estrutura da autoavaliacéo, sobre a Lei nimero 10.861 e a
composi¢cdo dos membros da CPA, ademais, a Instituicdo A, B e C declaram seus
pressupostos, atividades e acbOes de qualificacdo a serem executadas pelas
Comissfes de Avaliacdo em suas paginas na Internet, exceto a Instituicdo D que
expde declaracdes mais genéricas.

Ressalta-se que o Plano Nacional de Educacédo estabeleceu, para cada nivel
educacional, um “diagndstico”, “diretrizes”, “objetivos e metas”. Nas diretrizes
especificas para a educacao superior e para a regulacéo de seu sistema, destaca-se
a énfase dada aos processos de avaliagdo. Como principio geral, afirma-se, no
Plano, que “nenhum pais pode aspirar a ser desenvolvido e independente sem um
forte sistema de educacédo superior”. O Plano define diretrizes para a regulacdo do
sistema; entende que € necessario “planejar a expansado com qualidade, evitando-se
o facil caminho da massificacdo”. (SINAES, 2009, p.39)

Sobretudo, merece énfase trés Instituicdo entrevistas A, B e C. Elas relatam
que ja faziam avaliacdes sistematicas mesmo antes do SINAES. Cita-se a Instituicdo
C que desenvolve o processo de avaliagdo interna desde 1996, e segundo a
entrevistada 6, visa fazer um amplo diagnéstico a fim de gerar melhorias para a IES.
Também, a Instituicdo A e B informam que faziam autoavaliagdo mesmo antes da

Lei do SINAES, porém, ndo citaram o ano de inicio. Todas as entrevistadas reforcam
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o papel de sigilo das informagfes, especialmente, aquelas relativas aos dados e
comentarios acerca dos professores.

Evidentemente que a autoavaliacdo institucional deve ter um carater
educativo, de melhoria e de autoregulacédo. Segundo o SINAES (2009, p.113) deve
buscar compreender a cultura e a vida de cada instituicdo em suas mudltiplas
manifestacdes. As comparacoes devem ser, especialmente, internas e desta forma,
evitar os rankings e classificacbes pelas notas, mencbes e distintos codigos
numericos, alfabéticos e outros. Em especial, os dados essenciais e pertinentes e as
apreciagfes e criticas devem ser consolidados em relatorios, 0os quais, uma vez
discutidos e aprovados pela comunidade, tornam-se documentos oficiais e publicos.
Esses relatérios devem dar conta do desenvolvimento da avaliacao institucional em
sua vertente interna, combinando levantamento e organizacdo de dados e
apreciacbes valorativas, e constituir uma parte importante do material a ser

examinado na avaliagdo externa. Assim, conforme SINAES, 2009, p. 113:

Quanto mais ampla e dedicada a participacdo dos atores universitarios,
mais significativo podera ser o processo de autoavaliagdo em termos
educativos. A autoavaliagdo €, dessa forma, um processo social e coletivo
de reflexdo, producdo de conhecimentos sobre a instituicdo e 0s cursos,
compreenséo de conjunto, interpretacéo e trabalho de transformacéao.

As avaliagcbes institucionais em todas as Instituicbes pesquisadas sé&o
respondidas via portal do aluno, ou seja, todas sdo em meio eletrénico e nas quatro
pesquisadas sdo gerados relatdrios que sdo estratificados pelas Comissdes de
Avaliacdo que entregam as areas pertinentes, coordenacodes e para a reitoria.

Na Instituicdo B: O questionario no portal fica de 3 a 4 semanas, proximo ao
periodo de matriculas. Anualmente, a Instituicdo B avalia infraestrutura e servigos e
as avaliacdes dos docentes acontecem semestralmente. As analises sao realizadas
e repassadas para o chefe de departamento e aos coordenadores de cursos, 0s
quais tém o papel de analisar e dar andamento nas acdes. O entrevistado 3 relata
que a CPA apenas faz o diagnostico, mas ndo tem o papel de executar acdes
corretivas. Segundo ele, “Quem aplica as a¢cbes séo as areas especificas e também
aponta os pontos positivos”. Pretendem automatizar as informagdes coletadas nas
avaliacdes, colocando em um portal para facilitar o acesso, a leitura, o historico e

analises pelos chefes de departamento e professores.
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Na Instituicdo C, as Avaliagbes académicas ocorrem uma vez por semestre,
ja para EAD sédo duas por semestre e o tempo de abertura no portal varia de trés a
quatro semanas. Também ha uma avaliacdo que é feita pelo aluno formando dos
cursos de graduacdo. Ha outra avaliagdo com 0s egressos que acontecem de dois
em dois anos. Por fim, a avaliacdo de infraestrutura e servicos engloba todos os
publicos e € anual. Desta forma, a acéo da Instituicdo C estd alinhada ao SINAES
(2009, p. 99) quando:

Cada instituicdo tem sua histéria e constréi concretamente suas formas e
contetdos proprios que devem ser respeitados. No desenho da regulacéo e
da avaliacdo, cada instituicdo deveria submeter-se ao cumprimento das
normas oficiais e aos critérios, indicadores e procedimentos gerais, porém,
ao mesmo tempo, exercitar sua liberdade para desenvolver, no que for
possivel e desejavel, processos avaliativos que também correspondam a
objetivos e necessidades especificos. Além disso, a avaliacdo deve servir
de instrumento para aumentar a consciéncia sobre a identidade e, portanto,
as prioridades e potencialidades de cada instituicdo em particular.

A Instituicdo A utiliza um sistema préprio (portal), desenvolvido na
universidade desde 2012. Todo semestre tem avalia¢cdes previstas no calendario
académico, sendo executados mais proximos do final do semestre. Semestralmente,
ocorrem as avaliacbes de ensino e aprendizagem e no primeiro semestre a
avaliagdo da infraestrutura e servicos. A CPA da IES faz analises mais gerais dos
resultados e mantém interacdes constantes com os coordenadores e diretores de
centros. Segundo o Entrevistado 1, quando h& problemas mais criticos especificos,
eles fazem analises mais profundas. Outra possibilidade s&o as analises pontuais ou
demandas especificas solicitadas por coordenadores ou diretores, em determinados
semestres, como por exemplo, quando se quer alterar curriculo do curso. Para o
entrevistado 1, a andlise das informacdes sao feitas com dificuldade, pois sdo cerca
de 15 mil alunos.

A Instituicdo D aplica a avaliacdo académica semestral e a de Infraestrutura e
Servigos anualmente, sendo que os relatorios sdo entregues para a direcdo geral e
de ensino para andlises e andamento com 0s respectivos coordenadores de cursos
e coordenacdo administrativa. Diferentemente das demais, na Instituicdo D, o
entrevistado afirma que néo realizam a pesquisa com 0s técnicos administrativos: “O
tratamento das acdes deveria melhorar e ter mais adesdo dos coordenadores para

divulgar a CPA. Deveria ter reunides ao longo do semestre e ndo somente proximo
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das avaliacGes. Precisam retomar a participacdo dos técnicos administrativos que
hoje néo participam respondendo a autoavaliacao”.
Segundo o SINAES, (2009, p. 92):

Além da ideia de integracéo e de articulacdo, é também central, no conceito
deste sistema, a participacdo. A exigéncia ética propria dos processos
educacionais conclama a todos os agentes da comunidade de educacao
superior, das instancias institucionais, governamentais e membros
concernidos da sociedade, a se envolverem nas acbes avaliativas,
respeitados os papéis, as especificidades e as competéncias cientificas,
profissionais, formais, politicas, administrativas das distintas categorias.
Nesse sentido, a avaliagdo € irrecusavel ndo sO por razdes técnico-
administrativas e de adequacdo as exigéncias legais, mas sobretudo pelo
imperativo ético da construcdo e consolidagao das instituicdes e do sistema
de educacao superior com alto valor cientifico e social.

Para a maioria entrevistados, monitorar € dificil, pois o relatério € extenso,
tendo em vista que as instituicbes, em sua maioria, sdo grandes, com muitos alunos,
diretores e coordenadores. Para a Instituicdo A: “Nado temos conseguido fazer o
monitoramento. Estamos nos estruturando para isso. Pretendemos organizar este
monitoramento junto com o Planejamento Estratégico, utilizando a metodologia de
gerenciamento de projetos, com metas, objetivos e indicadores”. Ao questionar o
responsavel pela CPA da Instituicdo B e C, sobre o monitoramento dos resultados
da avaliacéo, eles responderam que o acompanhamento é feito mais quando ha o
resultado da proxima avaliacdo, ou seja, assim, verifica-se se ha reincidéncia de
solicitacdes, sugestdes, elogios.

A disseminagdo dos resultados e o tratamento dado referente as
manifestacdes nas avaliacdes € um desafio para as quatro Instituicbes analisadas.
As acdes que as quatro IES fazem é expor os resultados no Portal do Aluno e
também, no caso na Instituicdo D, colocar as informacdes gerais em quadros murais,
no hall de entrada e banners nos corredores e na sala dos professores. Nao ha
divulgacao publica acerca de comentarios em nenhuma IES entrevistada. Apesar de
ser um desafio para as IES entrevistadas, no novo instrumento (BRASIL, 2014)
sobressai 0 Indicador 1.4 Autoavaliagdo Institucional e Avaliacdo Externa: analise e
divulgacao dos resultados. Merecendo atenc¢do o fato do critério de avaliagdo estar
na divulgacao da analise dos resultados da autoavaliacdo e da avaliacdo externa.

De acordo com o SINAES (2009) se a avaliacdo € um processo que busca
melhorar a qualidade, aumentar a quantidade do servico publico educacional e

elevar a eficacia institucional, a conscientizacdo dos agentes e a efetividade
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7

académica e social, entdo, implementar a cultura da avaliagdo é uma exigéncia
ética. “Ha de se considerar, acima de tudo, que a avaliacdo da educacao superior
deve ter uma concepcao tal que atenda ao critério da diversidade institucional; deve
contribuir para a construcdo de uma politica e de uma ética de educacdo superior
em que sejam respeitados o pluralismo, a alteridade, as diferencas institucionais,
mas também o espirito de solidariedade e de cooperacédo (SINAES 2009. p. 97).

4.2 Processos de Planejamento nas IES

Conforme Wright et al (2007, p. 29) afirmam, a perspectiva de mudanca
evolucionaria tem influenciado muitos pensadores de administragdo. Como
resultado, acreditam que as organizagOes séo influenciadas pelo ambiente; que a
mudanca ambiental é gradual, exigindo uma mudanca organizacional concomitante;
e que as organizacOes eficazes sdo aquelas que mais se adaptam as exigéncias
ambientais. As empresas que ndo conseguem ou ndo se adaptam a mudanca
externa gradual serdo superadas por seus concorrentes e forcadas a sair do

negocio.

Mintzberg et al (2006, p. 27) declara que Estratégia é o padrao ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de uma
organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda a
ordenar e alocar os recursos de uma organiza¢cdo para uma postura singular
e viavel, com base em suas competéncias internas e relativas, mudancas
no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por
oponentes inteligentes.

A maioria dos métodos de estratégia empresarial define “o que”, mas nao o

“‘como” — ou, em terminologia, os resultados almejados, mas ndo os vetores,

indutores ou direcionadores de resultados. Para Kaplan e Norton (2008, p. 99):

A estrutura do mapa estratégico fornece um arcabouco abrangente e l6gico
para o desenho e para a execucao da estratégia. O mapa estratégico é um
avanco revolucionario em gestdo que permite as organizacfes gerenciar a
estratégia com mais eficdcia e conquistar o prémio de execucdo pelo
sucesso na implementacéo.

Todas as instituicdes entrevistadas apresentavam areas especificas onde séo
determinadas, analisadas e acompanhadas as estratégias da Instituicdo. Seja

fazendo uso da metodologia do Planejamento Estratégico ou apenas o PDI.

Portanto, tais areas podem ser declaradas como direcionadoras das acodes
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estratégicas da IES: Kaplan e Norton (2008) denominam essas areas como Unidade
de Gestdo da Estratégia, onde elas podem ser vistas como o maestro de uma

orquestra:

N&o é compositora nem a interprete da musica. No entanto, mantém todos
os diferentes atores organizacionais — equipe executiva, unidades de
negécio, unidades regionais, unidades de apoio, equipes tematicas e por
fim, os empregados — alinhados entre si, para que sejam capazes de
produzir em conjunto belas musicas, executando a estratégia da empresa
em unissono, com cada componente executando sua parte (KAPLAN E
NORTON, 2008, p. 289).

Também, destaca-se o Plano de Desenvolvimento Institucional que constitui o
compromisso da instituicdo com o Ministério da Educacéo a ser apresentado pela
mantenedora. O PDI deve considerar a missdo, 0s objetivos e as metas da
instituicdo, bem como as propostas de desenvolvimento das suas atividades,
definindo claramente os procedimentos relativos a qualificacdo do corpo docente,
inclusive quanto a eventuais substituicbes, assim como o regime de trabalho, o
plano de carreira, a titulagcdo, a experiéncia profissional no magistério superior e a
experiéncia profissional ndo académica, levando em conta as condicbes de
formacdo em pds-graduacdo de docentes na regido, o projeto pedagdgico dos
Cursos e as outras atribuicbes académicas dos docentes.

Neste sentido, apenas uma dentre as trés instituicbes avaliadas — Instituicao
B - néo possui Planejamento Estratégico, mas sim o PDI — Plano de
Desenvolvimento Institucional como direcionador de seus planos. As demais, sendo
a A, C e D utilizam os processos de planejamento estratégico vinculados ao PDI.

De acordo com Mintzberg et al. (2006), a estratégia corporativa € o modelo de
decisbes de uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou
metas, produz as principais politicas e planos para atingir essas metas e define o
escopo de negdcios que a empresa adotard. A decisdo estratégica que contribui
para esse modelo € eficaz por longos periodos de tempo, afeta a empresa de
diferentes formas.

Torna-se evidente que a cada dia mais as instituicoes de ensino estédo
buscando se profissionalizar em termos de planejamento e execucdo de suas
atividades. Contudo, duas instituicdes entrevistadas iniciaram com o Planejamento
estratégico entre 2004 e 2005. A instituicdo A, diferentemente das demais iniciou em

1995.
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Na Instituicdo C, a reitoria é responsavel pelo Planejamento estratégico e nas
revisdes, tanto do PDI como do Planejamento Estratégico ha a participacdo de
varias areas da IES, incluindo um membro da CPA. Na ultima revisdo foram
definidos alguns eixos como: Exceléncia académica, Internacionalizacao,
Responsabilidade Social Universitaria, Sustentabilidade e Inovagdo. Consequéncia
de todo o plano estratégico, nasce o Mapa estratégico de toda a IES. A partir de
entdo, cada unidade académica faz seu plano e a propria unidade determina seus
projetos, indicadores e metas, onde posteriormente, € discutido num grande grupo
com a participacdo do reitor e pro-reitores. O Planejamento é “amplamente
disseminado através do Café com o Reitor” e ocorre sempre no inicio de cada
semestre com a participacédo de toda a comunidade académica e representacdes de
alunos. Em contrapartida, ao questionar o entrevistado 5, da mesma instituicao,
sobre a disseminacgdo do Plano Estratégico, ele comenta que a atuacao dele € mais
com a CPA e, os resultados séao discutidos, avaliados e disseminados mais entre o
grupo que participou da elaboracdo do que com a comunidade de um modo geral e
nao recebem nenhum documento formal do PE.

Segundo o entrevistado 2, a Instituicdo A realiza Planejamento Estratégico
desde 1995. Antes, era a Pro-Reitoria que ficava responsavel pelas atividades
relativas ao planejamento e houve uma mudanca posterior onde foi criada uma
Assessoria de Planejamento. No ciclo anual rednem-se a reitoria e pro-reitoria e
demais diretores e coordenadores de cursos. A metodologia e demais acfes para
andamento da revisao é feito pela Assessoria de Planejamento da IES.

Os entrevistados da Instituicho A relataram que estdo passando por
mudancas bem significativas referentes a Avaliacdo Institucional e ao Planejamento
Estratégico. Ambos estédo alinhados ao Sistema de Planejamento Institucional (SPI),
gue se constitui de um conjunto de atividades para traduzir as diretrizes e objetivos
propostos no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), em estratégias e agdes.
Um ponto importante a considerar nesta IES é que um dos responsaveis pela
Avalicdo Institucional trabalha em conjunto com o Assessor de Planejamento, bem
como, h4 uma portaria onde esta estabelecido que o coordenador da CPA é o
mesmo coordenador da assessoria de planejamento. Embora, com as mudangas
que estdo ocorrendo, em funcao da troca de reitor, isso ndo seja mais obrigatorio, a
IES seguird esta linha de trabalho em conjunto: avaliagcdo e planejamento. A IES

estd em fase de revisdo das diretrizes estratégicas e em 2014 definiram novos eixos,
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0S quais abrirdo em objetivos e consequentemente em projetos. Neste caso, 0S
projetos sdo como as Iniciativas estratégicas os quais Kaplan e Norton (2008, p.

116) fazem referéncia:

As iniciativas estratégicas sao acdes de curto prazo que lancam a
organizacdo em trajetéria para a realizacdo da visdo. A empresa separa e
seleciona iniciativas estratégicas, com base na avaliacdo de seu impacto
sobre a consecucdo do desempenho almejado em termos de objetivos e
indicadores estratégicos. Cada tema estratégico exige portfélios completos
de iniciativas estratégicas para a consecucao de suas metas desafiadoras.

A Instituicdo A também esta em fase de revisdo do PDI. Essa revisdo segue a
mesma linha de acdo com os envolvidos, pois o PDI e o PE conversam entre si.
Para o entrevistado 1 “A equipe de Avaliagdo Institucional esta envolvida no
desenvolvimento e revisdo do PDI para poder alertar as pessoas sobre pontos de
melhorias”. Uma mudanca que havera para 2015 € a insercdo do Orcamento
durante a elaboracdo dos objetivos e metas, o qual ndo ocorria em anos anteriores.
Este fato é importante para que haja um alinhamento de atividades com as areas
financeiras da instituicdo. Kaplan e Norton destacam a importancia desta ocorréncia:
“Com base em nossa experiéncia, ndo poucas as vezes a execucao da estratégia
fracassa porque um departamento adiou ou cancelou o financiamento de
determinada iniciativa estratégica para evitar o estouro de suas verbas”. (KAPLAN E
NORTON, 2008, p. 116).

A Instituicdo D segue as diretrizes de Planejamento Estratégico da sua
mantenedora a qual detém a responsabilidade, por meio da Assessoria de
Planejamento, de elaborar a metodologia e conduzir todas as atividades de revisao
de objetivos, metas e do orcamento do ano. Cabe a Instituicio D determinar,
especialmente, suas metas financeiras, e entdo, negociar com a mantenedora.
Alinhado a isso, Kaplan & Norton apud Hammer (2008, p. 1) afirmam: “Vocé pode ter
os melhores processos do mundo, mas se seus processos de governanca nao
fornecerem direcdo e as corre¢cdes de curso indispensaveis para alcancar seus
objetivos, o0 sucesso € apenas uma gquestao de sorte”. Os demais objetivos, metas,
indicadores e projetos sao criados pela mantenedora e, posteriormente,
desmembrados para a IES que utiliza um sistema eletrénico para acompanhamento.
O Planejamento é revisado, anualmente, pela mantenedora e o diretor geral da
Instituicdo D participa de reunido com um grande grupo de gestores a fim de
contribuir com fatos da realidade da instituicdo. Ja as alteragfes relativas ao PDI
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ocorrem em conjunto entre a Instituicdo de Ensino e o Nucleo de Educacédo, o qual €
vinculado a mantenedora, sendo revisado de cinco em cinco anos. Segundo Kaplan
& Norton (2008, p. 06):

Constatamos que ainda ha lacunas entre a formulacdo de planos
estratégicos de alto nivel e sua execucado pelos departamentos, equipes de
processos e pessoal de linha de frente. Em parte, esta lacuna entre
estratégias e operacdes é decorrente do grande nimero de ferramentas
diversas para a formulacdo da estratégia e para a melhoria operacional,
lancadas ao longo dos dltimos trinta anos.

A Instituicdo B, diferentemente das demais n&o possui Planejamento
Estratégico e para o entrevistado 4 o Instrumento maior de planejamento da
universidade € o PDI que vigora por cinco anos, sendo o atual, a primeira
experiéncia da IES. Estdo revisando para que ele seja planejado para dez anos.
Para o entrevistado, “Trata da parte estratégica institucional no médio prazo e
queremos fazer um PDI para 10 anos em fungdo do ranking que a universidade
estd”. Além do PDI, a IES possui os chamados Planos de Gestdo, o qual é
gerenciado pelo reitorado, ou seja, responsabilidades do reitor e do vice-reitor. O
entrevistado afirma que “O PDI é um grande guarda-chuva e o plano de gestao é
mais tatico”. E abaixo desses, tem o Planejamento Anual das unidades, o qual tem
duas finalidades: uma delas é atender o TCU e a outra € servir para contar como
pontos para técnicos administrativos no sistema de promoc¢do, afirmou o
entrevistado. Na realidade da Instituicdo, os planos anuais das unidades devem
estar “casados” com os planos de gestdo e o PDI. Para o entrevistado: “os objetivos
estdo claros, mas nédo a definicdo das metas”. A declaracdo de Kaplan e Norton
(2008, p. 168) destaca-se: “Projetos de qualidade e de melhoria de processos
gerardo retornos mais altos quando forem selecionados com base em critérios
relacionados com os objetivos estratégicas da empresa”. Somado a isso, Wright et al
(2007, p. 401) afirmam:

Empresas bem sucedidas conhecem seus clientes e suas necessidades.
Sabem que satisfazer essas necessidades é crucial para sua existéncia. As
organizacdes sem fins lucrativos tém uma relacdo menos direta com seus
“clientes”. Os que sao atendidos por elas ndo sdo necessariamente aqueles
gue contribuem financeiramente para suas operacdes. Portanto, seu
planejamento estratégico deve ter duas faces: uma para atender a seus
clientes e outra para garantir o apoio financeiro ligado ao oferecimento
desses servicos.
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Alinhado a questédo de ter o PDI, segundo Mintzberg et al. (2000), algumas
premissas sustentam a Escola de Design, as quais assinalam que as estratégias
devem ser Unicas, simples, explicitas e totalmente formuladas para serem postas em
pratica.

No novo Instrumento de Avaliacdo, conforme (BRASIL, 2014) a articulacéo
entre planejamento e avaliacdo esta bem evidente. Nos cinco eixos e nos cinquenta
e um indicadores contidos na ferramenta de avaliacdo, o Plano de Desenvolvimento
Institucional é avaliado diretamente no Eixo 2: Desenvolvimento Institucional, tendo
0S seguintes indicadores: 2.1. Missao institucional, metas objetivos do PDI. 2.2.
Coeréncia entre o PDI e a atividades de ensino de graduacéo e de pds graduacéao.
2.3. Coeréncia entre o PDI e a praticas de extensdo. 2.4. Coeréncia entre o PDI e
atividades de pesquisal/iniciacdo cientifica, tecnoldgica, artistica e cultural. 2.5.
Coeréncia entre o PDI e as ac0fes institucionais no que se refere a diversidade, ao
meio ambiente, a memoria cultural, a producao artistica e ao patriménio cultural. 2.6.
Coeréncia entre o PDI e as acg0es institucionais voltadas para o desenvolvimento
econdmico e social. 2.7. Coeréncia entre o PDI e acdes de responsabilidade social:
inclusdo social. 2.8. Coeréncia entre o PDI e acbes afirmativas de defesa e
promocdo dos direitos humanos igualdade étnico racial. 2.9. Internacionalizacao:
coeréncia entre o PDI e as ac¢des institucionais.

Além deste Eixo que aborda a coeréncia do PDI com a responsabilidade
social, destaca-se o aspecto da Diversidade, meio ambiente, meméria cultural,
producdo artistica e patriménio cultural. Porém, o PDI permeia outros Eixos
mostrando efetivamente esta articulacdo com os processos de avaliacdo. Exemplo
no Eixo 3 Politicas Académicas, indicador 3.13 Inovacao tecnologica e propriedade
intelectual: coeréncia entre o PDI e as ac¢des institucionais (BRASIL, 2014).

O Eixo 4 Politicas de Gestdo tem como foco a verificagcdo do desenvolvimento
das politicas de pessoal e da organizacéo e gestdo da instituicdo. Abrange, ainda,
elementos do planejamento e da sustentabilidade financeira da IES para garantir
0 seu pleno desenvolvimento de forma sustentavel. Este eixo, de grande
relevancia para a gestado institucional, tendo em vista sua saude financeira, no
Indicador 4.5 Sustentabilidade Financeira tem como requisito verificar se ha fontes
de recursos previstos no PDI (BRASIL, 2014).
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No proprio instrumento de avaliagédo, o PDI esta definido como instrumento de
planejamento e gestdo. Ele considera a identidade da IES no ambito da sua filosofia
de trabalho, da missédo a que se propde, das estratégias para atingir suas metas e
objetivos, da sua estrutura organizacional, do Projeto Pedagdgico Institucional, com
as diretrizes pedagdgicas que orientam suas ac¢les e as atividades académicas e
cientificas que desenvolve e visa desenvolver. O Decreto n® 5.773/06 art. 16. declara
os elementos minimos que o PDI deve conter. Portanto, o PDI pode ser considerado
o0 coracdo da Instituicdo, uma vez que, mesmo que a IES tenha Planejamento
Estratégico o documento a ser apresentado como matricial € o PDI. Além disso, nas
diferentes dimensdes institucionais do SINAES, a missao e o PDI sdo os primeiros a
serem solicitados.

As instituicOes entrevistadas seguem as diretrizes as quais obrigam a
instituicdo elaborar seu PDI, contudo, ha liberdade de cria-los da forma mais
adequada as suas realidades. Ao longo das entrevistas ficou evidente que a grande
dificuldade é no acompanhamento e monitoramento das metas. Coincidentemente, a
instituicdo A e B fazem referéncia ao Ciclo PDCA. O entrevistado 1 afirma que
precisa do apoio dos coordenadores de curso para dar andamento nas agbes
relativas a autoavaliacdo, para ele: “Este processo de acompanhar nao € diferente
do PDCA”. O entrevistado 2, da mesma Instituicdo, cita o PDCA para método de
aprendizado e melhoria de processos, e ainda afirma que “Um dos problemas que
dificultam as ac¢oOes, pode ser a questdo que as pessoas em IES ndo gostam de ser
controladas”. Esta declaracdo alinha-se ao que Kaplan e Norton (2008, p. 35)

afirmam:

O planejamento da estratégia no nivel corporativo, ou da empresa como um
todo tem sido objeto de muitas criticas, como sendo burocrético, do tipo
comando e controle, inflexivel, hierarquico e até autoritario. Ndo obstante as
acusacdes e queixas de que € alvo, o planejamento estratégico ainda é a
ferramenta gerencial favorita dos altos executivos.

O entrevistado 4 afirma: “N&o conseguimos aplicar o PDCA, ou seja,
acompanha-lo efetivamente, mas temos os comités que avaliam. Alguns comités
precisam ser ajustados, lapidados”. Nesse sentido, pode-se perceber que mesmo
qgue haja novos e modernos modelos de gestao, ainda os executivos tém percebido
a importancia do PDCA para planejamento, andlise e acompanhamento de seus
planos, seja em processos ou estratégicos.
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Desta forma, Kaplan e Norton (2008, p. 227) asseguram que no dialeto da
gestdo da qualidade total, as varias reunibes gerenciais sd0 0S componentes
verificar e agir (do ciclo PDCA - planejar-fazer-verificar-agir) do processo de
implementacéo da estratégia.

Na Escola de Planejamento, Mintzberg et al. (2000) enfatizam que o
planejamento tornou-se para alguns ndo apenas uma abordagem a formulacdo da
estratégia, mas uma religido a ser seguida e pregada com fervor. Peter Lorange
apud Mintzberg et al. (2000) tentou provar por meio de pesquisas que O
planejamento compensava, jA que poucos estudos eram feitos com pouca
profundidade referente ao planejamento estratégico e raramente era conduzido por
pesquisadores ligados a essa escola.

Destaca-se que no novo Instrumento de avaliagdo externa, tem como
Primeiro Eixo — Planejamento e Avaliacdo institucional, onde esta alinhado com o
Relato Institucional. Sobretudo, este relato compromete a IES na sua Autoavaliagao,
reforcando as acBes da CPA, o planejamento e execucdo das acdes propostas no
PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional. Ou seja, deve haver um alinhamento

entre o Relato, e as informacdes do Eixo 1 e seus respectivos indicadores.
4.3 Articulacdo entre Planejamento e Autoavaliagao (CPA)

Para aprofundar esta pesquisa, uma pergunta chave foi feita para todos os
entrevistados, sejam eles responsaveis pela CPA ou pelo Planejamento Estratégico
e PDI. A pergunta era se na opinido do entrevistado, havia articulacdo entre a CPA e
o Planejamento estratégico/PDI. As respostas foram bem significativas e revelam
que a articulacdo entre esses dois processos ainda esta longe de ser a ideal. Para a
Instituicdo A, uma portaria estabelece que o coordenador da CPA seja 0 mesmo
coordenador da assessoria de planejamento. Segundo o entrevistado 1: “Desde o
inicio achamos que era imprescindivel que houvesse uma interacdo entre 0s
processos de autoavaliacdo e o planejamento”. Ainda para ele: “A ideia € que a CPA
subsidie o planejamento em diversos niveis”. Alguns membros da CPA sé&o
convidados a participar da revisdo do PDI, onde o representante da CPA apresenta
os resultados nas reunides de PDI e também de PE.

O entrevistado 1 reforca: “E dificil responder sim ou ndo. Em certa medida ha,

mas tem muitas coisas para melhorar, ha muitas coisas a avancar. Ha muitos anos
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este € o objetivo da IES: esta articulacdo entre avaliacdo e o planejamento”. A
pesquisadora questiona qual seria a esséncia que falta para chegar ao que se quer:
e ele responde que s80 0s processos: sistematizacdo de processos. Muitas coisas
nao estdo claras, acontecem, mas é acidental. Contudo, eles se veem em um bom
estagio comparado as demais instituicbes, embora, cada IES tenha suas proprias
caracteristicas. Kaplan e Norton (2008, p. 161) afirmam que “se a organizacao nao
conectar a estratégia a governangca e aos processos organizacionais, ela nao sera
capaz de sustentar o sucesso”.

O entrevistado 2, também da Instituicdo A, afirma que o desafio € alinhar os
planos da IES: Planejamento Estratégico, Plano de Gestdo da Reitoria e o PDI, pois
0S cronogramas muitas vezes ndo batem. Pergunta ele: “O Planejamento é para a
IES ou para o MEC?” Ainda na opinidao do entrevistado, as organizagdes estao
partindo para gestdo mais “lean” e ao contrario disso, os relatérios como os da CPA
e PDI sdo enormes, o que pode dificultar a visualizagédo e consulta pelos gestores.
As informacdes do Bl (Business Inteligence) séo elementos da avaliacdo e sé&o
utilizadas para planejamento e revisdo de cursos a curto prazo. De modo geral, as
informacgdes de avaliacdo sao utilizadas para revisdao do PPCs, ou seja, o que foi e
sera definido como diretriz estratégica ndo partiu de espasmos, mas sim, da
experiéncia dos gestores, da avaliacdo de relatorios. Por fim, ele afirma sobre a
articulacdo entre autoavaliagdo e Planejamento Estratégico: “autoavaliacdo e
planejamento nos niveis sim, mas autoavalicdo institucional e o processo de
Planejamento Estratégico tem que avancar, apesar de que as equipes trabalham na
mesma sala e ha uma troca de informacéo e tentam se subsidiar de informacdes”. A
extensdo do documento pode dificultar a aplicacdo de um documento para usa-lo no
planejamento. A questdo da extensdo do documento foi abordada pelos
entrevistados 2 e 5, podendo assim, dificultar esta articulacéo.

Mintzberg et al. (2000) na Escola de Planejamento consideram que, além da
decomposicdo do modelo de planejamento estratégico e sua abrangéncia, ha mais
quatro hierarquias designadas em: objetivos, orcamentos, estratégias e programas,
consideradas como um grande divisor do planejamento; pois de um lado estara o
controle de desempenho com as hierarquias de orgamentos e objetivos e, do outro
lado, o planejamento de a¢des com as hierarquias de estratégias e de programas.

O entrevistado 3 da Instituicdo B, a qual tem o PDI como direcionador das

estratégias institucionais, afirma que para a constru¢cdo do PDI foram utilizadas
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informacdes provenientes das autoavaliagdes. Ademais, h4 comunicag¢do intensa
entre CPA e reitoria e pro-reitorias e tem levado a realimentagcdo com os demais
orgaos. “Precisamos evoluir ainda para algo que seja mais automatico, no sentido de
esperar um resultado para poder se planejar melhor e estamos em fase de
construcdo deste cenario”. Como sugestao para melhorar a articulacéo, ele afirma
que “talvez ocorrer foruns de apresentacdo de resultados institucionais, com a
apresentacao dos resultados, ficando claro, onde se encontram e o que precisa
melhorar”. J& para o entrevistado 4, quando questionado se houve participacdo da
CPA na revisao do PDI, ele afirmou: “A CPA nem tanto, mas sim, a Secretaria de
Avaliacao Institucional, trabalhando em conjunto. O Processo de revisdo do PDI esta
mais vinculado ao reitor e vice-reitor que pela SAIl (Secretaria de Avaliacao
Institucional). O PDI é muito generalista e por outro lado, € um documento que
resultou de um grande debate interno e se a SAlI comandasse esta revisdo nao teria
a mesma representatividade”. E a SAl que envia os relatorios para a reitoria revisar
o PDI.

O entrevistado 4 da Instituicdo B declara: “N&o é uma articulagdo natural e
sistémica, mas mais quando ha necessidades”. Tendo em vista que o vinculo da
area de planejamento se da através das anadlises de indicadores e também dos
indices e resultados para as avaliagbes do TCU. A articulacdo se da na hora da
captacdo das informacdes cruas (para a elaborac&do dos relatorios) muito mais com
relacdo de indicadores como: numero de matriculas, cancelamentos, entre outros.
Para ele, “anda, mas poderia ser melhor’. E o que poderia ser melhor? Para o
entrevistado: “a CPA sao colegiados e eles funcionam de acordo com 0 grupo
hegemonico e faz o que a lei vé como importante apenas. Ter uma preocupacao
mais com a avaliacao institucional de longo prazo e ndo s6 o que pede a lei”. Conclui
que as informacdes sédo utilizadas em periodos especificos, mas ndo é continua. “E
um instrumento levado em conta para a tomada de decisdo, mas nao esta presente
sempre nas discussdes”. Esta questdo alinha-se a Escola do Poder, que ressalta o
jogo de influéncias, de politicas que estdo sempre presentes nas organizacdes e
acabam refletindo no seu funcionamento, nas formulacdes de suas estratégias e nas
realizacOes das estratégias definidas. (MINTZBERG et al., 2000).

O entrevistado 5 da Instituicdo C néo foi explicito ao responder sobre a
articulacdo. Contudo afirma que a participacdo da CPA em outras areas da IES

oferece uma visao ampliada sobre a instituicdo, porque a partir das dez dimensdes
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do SINAES provoca uma riqueza de informacgdes sobre a IES, por meio ao acesso a
essas informacdes. Para ele, “a CPA é um o0rgao vital dentro da IES e tem
autonomia, deve informar de forma clara e transparente a reitoria, pois eles tém
interesse em se conhecer e saber 0 que esta acontecendo”. O entrevistado 5
declara que a CPA foi criada com base na legislacdo que o MEC estabelece, mas
eles ndo estdo satisfeitos com isso, atendem além da lei. O relatério da CPA vai
além do MEC, e assim, tem outras informacfes que séo estratégicas para a
instituicdo. O entrevistado 6 da Instituicdo C inicia informando que “alguns membros
da CPA participam da elaboracdo do Planejamento Estratégico e PDI. Os resultados
da autoavaliacdo vao em linhas gerais para o planejamento, umas formalmente
outras informalmente. Formalmente, pois todos os anos o relatério é entregue para a
reitoria, que vai portanto, para coordenadores, diretores e reitoria”. Referente a
articulacdo, o entrevistado 6 declara que existe, porém, talvez ndo como o
planejado. Assim: “Existe sim, especialmente pelo MEC — onde se exige o PDl e a
CPA. Também existe quando o relatério chega para a reitoria, mas ndo existe uma
relacdo mais fina”, ndo existe uma relacdo direta, em funcdo de ter muitas
informagdes. Os indicadores, por exemplo, neste momento estdo mais alinhados
com os processos de avaliacdo do SINAES do que com o Planejamento Estratégico.
“A regulamentacdo do ensino superior esta engessando e foram podando a
autonomia das IES”. Na opinido do entrevistado, deveria ter um acompanhamento
formal de indicadores dos processos de planejamento: “Os processos de
planejamento avancaram mais na IES em metodologia do que a CPA. Os ritmos
entre CPA e PE séo diferentes em funcéo da natureza da CPA”.

De acordo com o SINAES (2009), a autoavaliacdo também tem importantes
funcdes de autoregulacdo. Por meio dela, as instituicbes conhecem melhor a sua
propria realidade e podem praticar os atos regulatorios internos que considerem
necessarios para cumprir com mais qualidade e pertinéncia 0s seus objetivos e suas
missdes. Além de seus proprios estudos, também recebem as recomendacfes e
indicacdes das Comissdes de avaliacdo externa.

Kaplan e Norton traduzem as afirmacgdes dos entrevistados quando declaram
que: “O desenvolvimento da estratégia e a ligagdo entre estratégia e operagdo ainda
sdo isolados, nao-padronizados e fragmentados. Considerando a variedade de
ferramentas de gestdo estratégica e gestdo operacional hoje disponiveis

acreditamos que as empresas podem beneficiar-se com a adocdo de uma
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abordagem sistémica para a integracdo entre estratégia e operacdes (KAPLAN E
NORTON, 2008, p. 7).

Por fim, na instituicdo D o entrevistado 7 ao ser questionado se ha debates
entre direcdo e a CPA, ele afirma que sim, isto €, sempre que finaliza a tabulacao da
autoavaliacdo ha reunifes entre o coordenador da CPA e a direcdo. Eles debatem e
elaboram ac0fes informais. “Sao informais, mas depois € compartilhado com o grupo
de coordenadores de cursos”. E ainda sobre a articulagéo entre CPA e PE, afirma
que: “Sim, pois os relatérios séo levados para os gestores e diretor geral e este faz
uso das informacgOes para a tomada de decisdo”. O entrevistado 8 declara que as
informacgdes recebidas da CPA s&o usadas como entradas, para a elaboragédo do
planejamento estratégico e orcamentario.

Merece destaque que a complexidade da educacdo superior, tanto na
dimensédo institucional quanto na do sistema, requer a utilizacdo de mudltiplos
instrumentos e a combinacédo de diversas metodologias. Em outras palavras, pelas
diferentes praticas, os processos avaliativos em seu conjunto precisam instituir um
sistema de avaliacdo em que as diversas dimensdes da realidade avaliada —
instituicbes, sistema, individuos, aprendizagem, ensino, pesquisa, administracao,
intervencgéo social, vinculagdo com a sociedade, etc. — sejam integradas em sinteses
compreensivas. Obviamente, uma concepcéo central de avaliagdo deve assegurar a
coeréncia conceitual, epistemoldgica e pratica, bem como, os objetivos dos diversos
instrumentos e modalidades (SINAES, 2009, p. 93).

Sem duvida, o novo instrumento da Avaliagdo Institucional externa, publicado
pelo INEP/MEC em janeiro de 2014 enfatiza a necessidade de haver uma
articulacéo e sincronicidade entre a avaliagcdo e o planejamento, seja planejamento
estratégico ou o PDI. Este fato justifica-se quando se olha os indicadores do Eixo 1 —
Planejamento e Avaliacdo Institucional. O primeiro indicador 1.1 Evolugéao
institucional a partir dos processos de Planejamento e Avaliagado Institucional
demonstra a preocupacdo em relatar a evolugcdo e ndo simplesmente atender a um
requisito. Ademais, o alinhamento com o Relato Institucional demonstra haver um
enfoque na gestdo, ou seja, neste caso a avaliagao pode de fato, subsidiar a gestéao
e a tomada de decisdo. Sobretudo, o documento Relato Institucional ganhou énfase,
constituindo-se assim como um instrumento de analise dos processos avaliativos da
propria IES (BRASIL, 2014).
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Segundo a Escola de Aprendizado de Mintzberg et al. (2000) as estratégias
aparecem primeiramente como padrées do passado, mais tarde, talvez, como
planos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar o comportamento
geral. O aprendizado deriva de forma emergente, por meio do comportamento que
estimula o pensamento retrospectivo para que se possa entender a agcao. As
estratégicas sdo tomadas por quem quer que tenha condi¢des e recursos para poder
aprender. Portanto, as estratégias podem emergir em qualquer lugar e de forma

livre.

4.4 Melhorias e Resultados para a Comunidade Académ ica

Sempre se falou muito a respeito de melhoria continua, qualidade total,
satisfacdo de clientes e de colaboradores. Sendo assim, toda empresa,
independente de seu segmento, continuamente estara em busca de melhorias para
Seus processos, para sua gestdo, e ser percebidas, obviamente, por suas partes
interessadas. Para tanto, a pesquisadora questionou todos o0s entrevistados sobre
como as demais areas internas percebem a importancia de seus papéis dentro da
instituicdo, bem como, exemplos de como o resultado das avaliagbes tem gerado
oportunidades de melhorias para a gestao institucional e para os estudantes.

Para Kaplan e Norton (2008, p. 227) os gestores orientam a organizagao por
meio de um conjunto estruturado de reunides, para solucionar problemas
operacionais e promover programas de melhorias. O propdsito é avaliar a estratégia,
ajustando-a e modificando-a, conforme as necessidades. Igualmente, segundo as
premissas da Escola Cultural “A formacao de estratégia € um processo de interacao
social, baseado nas crengas e nas interpretacdes comuns aos membros de uma
organizacdo e muitas vezes, os membros de uma organizacdo podem descrever
apenas parcialmente as crengas que sustentam sua cultura, ao passo que as
origens e explicacbes podem permanecer obscuras” (MINTZBERG et al, 2000,
p.196).

Bem como, o SINAES (2009, p. 110) apresenta que a avaliacdo podera ajudar
a instituicdo a identificar seus aspectos mais fortes, suas caréncias setoriais e
necessidades gerais, definir as prioridades institucionais mais importantes, e
elaborar as acdes para o efetivo desenvolvimento institucional. Para tanto, as areas

de planejamento tem papel primordial, pois, além de coordenar os vinculos entre
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planejamento estratégico e financas, esses departamentos garantem que os planos
das unidades funcionais sejam consistentes com a execuc¢do da estratégia. Para
Kaplan e Norton (2008, p. 289) “A Unidade de Gestdo da Estratégia (UGE) integra e
coordena atividades entre unidades funcionais e unidades de negodcios para alinhar
a estratégia com as operagbes. A UGE pode ser vista como o projetista de um
relégio complexo, mantendo a sincroniza¢do dos varios processos de planejamento,
execucao e controle”.

De forma geral, no que tange a melhorias, os entrevistados foram unanimes
em afirmar que houve progressos importantes que refletem diretamente na
qualidade da educagdo e também na infraestrutura de suas instituicbes. Trés IES
entrevistadas (A, C, D) relatam que muitas vezes os alunos ndo conseguem associar
as melhorias ocorridas, com a CPA e em muitos casos a propria CPA é
desconhecida da comunidade académica. Para o entrevistado 5, os alunos, tendo
em vista a velocidade da informacg&o e o crescimento das redes sociais, preferem
socializar seus comentéarios via Facebook ou em alguns casos, vao diretamente a
Ouvidoria Institucional, fato que ofusca a atuacdo da CPA, uma vez que o tempo de
pesquisa, andlise e retorno ao aluno, durante a autoavaliacdo € muito grande. O
entrevistado 5 afirma que a CPA ainda ndo € muito difundida na comunidade
académica. Um exemplo sdo os professores novos e alguns alunos que ndo sabem
0 que é a CPA. Inclusive, para divulga-la mais, um colaborador da area de marketing
ajudara na disseminacéao.

Igualmente, o Entrevistado 1 conclui que é muito Gtil o sistema de ouvidoria,
também on line, e ha retorno de tudo o que € registrado: “Muitas vezes o0 aluno nao
procura a CPA para somente utilizar a Ouvidoria”. Ele cita que se for perguntar aos
alunos se conhece a CPA vao dizer que ndo. Eles conhecem a autoavaliacdo, mas
nao associam a CPA.

Todas as quatro IES entrevistadas relatam melhorias de infraestrutura como
ponto culminante nas ultimas avaliacdes. As quatro tiveram melhorias de Wireless e
de ar condicionado. Isso mostra caracteristicas dos atuais alunos e também do
ensino, onde cada vez mais se exige acesso a Internet para pesquisas em sala de
aula, bem como, a mudanca climatica, onde é preciso ar condicionado para melhoria
de ambiente educacional. Outros itens como colocacdo de tomadas, visto que 0s
alunos levam seus notebooks cada vez mais nas aulas, fez a Instituicdo C ter que

investir em melhoria da rede elétrica e geradores, além de colocacdo de Data Shows
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em todas as salas de aula na Instituicdo A. Torna-se claro que, para as quatro
entrevistadas as solicitacbes provenientes da autoavaliagdo ndo conseguem ser
feitas tdo rapidamente como a comunidade académica quer, ja que envolve grandes
investimentos. Segundo o entrevistado 5: “Ha& melhorias, como por exemplo,
Wireless e Ar condicionado que foram realizados, porém, muitas vezes ha demora,
pois dependem de orcamento”. Da mesma forma, o entrevistado 1 e 3 relataram
demora em funcdo do orcamento. Além dos aspectos de infraestrutura, os
entrevistados relatam as melhorias relativas aos processos académicos, sejam eles
relativos a metodologia dos professores, Plano de Curso (PPC), formacéo
continuada e qualidade de ensino.

Kaplan e Norton (2008) reforcam que os programas de qualidade e outros de
melhoria dos processos desempenham papel critico na capacitacdo dos processos
estratégicos para o cumprimento das metas de desempenho. Para os autores, a
organizacdo deve analisar cada processo estratégico e identificar os fatores criticos
de sucesso e os respectivos indicadores em que o pessoal deve concentrar-se para
melhorar suas atividades diarias.

O sistema de avaliagdo, segundo SINAES (2009) deve articular duas
dimensdes importantes: a) avaliacdo educativa propriamente dita, de natureza
formativa, mais voltada a atribui¢céo de juizos de valor e mérito em vista de aumentar
a qualidade e as capacidades de emancipacédo e b) regulacdo, em suas funcdes de
supervisao, fiscalizacdo, decisdes concretas de autorizacdo, credenciamento,
recredenciamento, descredenciamento, transformagéo institucional.

Para tanto, embora seja possivel ver o crescimento da concorréncia e o
acirramento da busca por alunos pelas instituicbes de ensino superior, a afirmacao

do SINAES (2009, p. 93) é significante quando declara que:

Igualmente importante é ressaltar que um sistema de avaliagdo como o
proposto opera com as ideias da solidariedade e da cooperagéo intra e
interinstitucional, e ndo com a ideologia da competitividade, da concorréncia
e do sucesso individual. Ndo menos importante € destacar que esse
sistema se vincula a ideia de educacdo como bem social, € ndo como
mercadoria.

A partir das autoavaliagcdes e obviamente alinhado a melhoria de processos,
produtos e infraestrutura, destaca-se que o0s resultados dessas acles

proporcionardo um conjunto estruturado de informagdes que permita uma imagem

global dos processos sociais, pedagdgicos e cientificos da instituicdo e, sobretudo,
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identifigue as causalidades dos problemas, as possibilidades e as potencialidades
para melhorar e fortalecer a instituicdo. De acordo com o SINAES (2009, p. 113):

A énfase deve ser dada aos processos de ensino, pesquisa e extensao,
sempre que possivel de forma integrada, mas tendo em vista a concepcao
de formacao e de responsabilidade social nos termos definidos pelo Projeto
Pedagodgico Institucional (PPI). Também em funcdo da formagdo e da
responsabilidade publica € que devem ser avaliadas a gestdo e a
infraestrutura.

Essencialmente, a maioria dos temas estratégicos sdo combinacgdes verticais
de objetivos que se originam na perspectiva de processos, onde a estratégia é
executada. Kaplan e Norton afirmam que os temas estratégicos baseados em
processos podem conectar-se para cima, com objetivos de clientes e com objetivos
financeiros, assim como para baixo, com o0s objetivos da perspectiva de
aprendizagem e crescimento (KAPLAN E NORTON, 2008). Para o entrevistado 1, “O
ponto central das melhorias provenientes da avaliacdo € a qualidade na sala de
aula. Os resultados das avaliagbes sdo instrumentos que ajudam os coordenadores
nas melhorias na sala de aula. E um resultado importante, mas n&o é divulgado
como deveria na comunidade académica. Outro exemplo: revisdo do PPC para
ajudar a repensar o curso”. O entrevistado 3 cita a criagdo da Escola da Gestao, isto
€, capacitacfes para as equipes técnico administrativa, sendo portanto, um reflexo
do resultado dos relatérios de Avaliagdo Institucional, pois sempre surgiam
comentarios, onde os técnicos administrativos ndo eram capacitados integralmente e
ndo tinham oportunidades de se capacitar. Também, ele relata sobre avancos
relativos ao Plano de Curso e metodologia em sala de aula.

Quanto a compreensao de como as areas da IES percebem a importancia da
CPA na gestéo institucional as opinides foram diversas. No que tange a CPA, a
Instituicdo A: “A importancia da Avaliacdo institucional, principalmente, € mais
perceptivel pelas areas académicas, mas os alunos ndo percebem seu valor”. E
muitas vezes, segundo ele, o académico percebe mais em funcdo da necessidade
de relatérios para as avaliacOes externas. Para o entrevistado 3 “A importancia da
CPA para IES vem aumentando gradativamente ao longo do tempo. Durante um
tempo, a CPA teve um momento mais de regulacdo do que propriamente com a
avaliacdo. A partir de um ponto, preocupou-se mais com a avaliacdo mesmo”. O
entrevistado 5 responde que veem muito pouco a importancia da CPA. Porém, vé
gue o papel da CPA provocou melhorias na IES. Por fim, o Entrevistado 7 afirma:
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“Acho que as areas nao veem a importancia da CPA para a melhoria da gestao.
Apenas algumas areas percebem, mas muito pouco ainda e a cultura da faculdade
precisa mudar com relagdo a CPA e até mesmo a CPA precisa se mostrar um pouco
mais”.

Finalmente, sobre as areas de Planejamento e PDI, todos os entrevistados
citaram que toda Instituicdo corrobora a importancia da area, tendo em vista o papel
fundamental de oferecer as diretrizes. O entrevistado 6 afirma: “As areas consideram
muito valorizado e ja esta estabelecido uma cultura nas IES”. Para o entrevistado 8,
0s processos de planejamento ja fazem parte da realidade da instituicdo e todas as
areas contribuem e participam da construcao, especialmente, na fase de orgamento.
O entrevistado 2 declara que “as &reas da IEs estdo valorizando muito a area de
planejamento. Especialmente neste periodo, com o apoio da reitoria”.

Kaplan e Norton afirmam que a comunicacdo da missao, dos valores, da
visdo e da estratégia € o principal passo para a motivagdo do pessoal. “Os
executivos podem usar 0 mapa estratégico e o Balanced Scorecard para divulgar a
estratégia — tanto o qué a organizacao quer alcancar quanto como pretende realizar
0s objetivos estratégicos. O conjunto de todos os objetivos e indicadores fornece
uma imagem abrangente das atividades de criacdo de valor da organizacdo”.
(KAPLAN E NORTON, 2008, p. 144).

Finalmente, se a execucdo da autoavaliacdo for simplesmente para atender

uma lei, torna-se inutil e vazia, para tanto, de acordo com o SINAES, 2009, p. 96:

A avaliacdo educativa distingue-se do mero controle, pois seus processos
de questionamento, conhecimento e julgamento se propfem principalmente
a melhorar o cumprimento dos compromissos institucionais, por meio da
elevacdo da consciéncia pedagégica e da capacidade profissional dos
docentes, da producdo de conhecimentos e da analise critica do conjunto
de praticas e dinamicas institucionais.

Afora simplesmente atender a uma lei, de fato, o novo instrumento de
Avaliacdo Institucional, por buscar atender a diversidade do sistema de educacéo
superior e respeitar a identidade da IES, traz a tona tematicas e vocabulos antes
muito mais ouvidos em areas de Administracdo do que na Educacdo. Porém,
felizmente, no novo instrumento é possivel ver: melhoria e evolucdo. Essas palavras
contidas no instrumento tornam transparente a importancia do desenvolvimento, do

progresso, do crescimento das IES e nao simplesmente atender itens e ganhar

pontos em uma escala. Este fato evidencia-se quando os conceitos, que antes eram



97

atribuidos a cada uma das dimensdes, no novo instrumento sao aferidos a cada um

dos indicadores de cada um dos cinco eixos.

Por fim, ndo ha davidas que o Relato Institucional € peca chave para a IES,

pois é onde se podera apresentar todos seus processos de desenvolvimento nas

diversas areas, alinhando ao PDI, ao Projeto Pedagdgico Institucional e se tiver

Planejamento Estratégico deve apresenta-lo também. Conforme declara o novo
Instrumento (BRASIL, 2014):

As informacgBes originadas a partir dos relatérios de avaliacdo interna e
externa no ambito da autoavaliacdo, e das demais avaliacdes externas
representadas nas diversas acdes institucionais decorrentes, que subsidiam
as melhorias na Instituicdo, devem constar desse documento. Nesse relato,
a instituicdo deve evidenciar a interacdo entre os resultados do conjunto das
avaliacbes em seu planejamento institucional e suas atividades académicas,
de forma a demonstrar as melhorias da IES.

Conforme a premissa da Escola de Configuracdo (Mintzberg et al (2000, p.

224), “a chave para a administracdo estratégica € sustentar a estabilidade, ou, no

minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a maior parte do tempo, mas reconhecer

periodicamente a necessidade de transformacédo é ser capaz de gerenciar esses

processos de ruptura sem destruir a organizagao”.

Quadro 4 - Sintese dos resultados da pesquisa

ITENS

PESQUISADOS INSTITUICAO A INSTITUICAO B INSTITUICAO C INSTITUICAO D
17 membros na CPA e Nucleo de Avaliagao 15 membros na 11 membros na
Comisséo Técnica de das Unidades. CPA Reunibes CPA
Avaliacéo (CTA). Pessoas de varias mensais. Reunibes 4 vezes
Vinculado a Secretaria | areas. Nao informou a Declaracdes de ao ano.
de Avaliacdo guantidade. pressupostos no N&o possui

Processos de
avaliacao

Institucional (SAI).
Reunides mensais.
Declaracdes de
pressupostos no site.
Questionarios feitos
via Portal. Desafio:
disseminacédo dos
resultados. Exp&e no

Reunibes Semanais
Declaracdes de
pressupostos no site.
Questionarios feitos via
Portal. Desafio:
disseminagédo dos
resultados. Exp&e no
Portal do aluno

site.
Questionarios
feitos via Portal.
Desafio:
disseminacédo dos
resultados. Expde
no Portal do aluno.

declaracGes de

pressupostos no
site.
Questionarios
feitos via Portal.
Desafio:

disseminacgédo dos
resultados. Expde

Processos de
Planejamento

Portal do aluno no Portal do
aluno.
Possui area especifica: | Area especifica para Possui area Possui area

Assessoria de
Planejamento.
Responsavel pela
autoavaliacdo atua em
conjunto com o
Assessor de

Planejamento. Utiliza
PDI. Possui os Planos
de Gestéo, gerenciado

pelo reitorado,
responsabilidades do
reitor e do vice-reitor.

especifica para
Planejamento
(Reitoria).
Utiliza metodologia
de Planejamento
Estratégico.

especifica para
Planejamento na
mantenedora e
desdobra local.
Utiliza
metodologia de
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Planejamento. Utiliza

Dificuldade no

Dificuldade no

Planejamento

Articulacdo

metodologia a de acompanhamento e acompanhamento Estratégico.
Planejamento monitoramento das € monitoramento Dificuldade no
Estratégico. metas. Citam o PDCA. das metas. acompanhamento
Dificuldade no e monitoramento
acompanhamento e das metas.
das metas. Citam o
PDCA.
Portaria estabelece “Precisamos evoluir “Existe, porém, Sempre que
que o coordenador da ainda para algo que talvez nao como o finaliza a

CPA seja 0 mesmo
coordenador da
assessoria de
planejamento.

“E dificil responder sim
ou n&o. Em certa

seja mais automatico,
no sentido de esperar
um resultado para
poder se planejar
melhor”.
“Né&o € uma articulacéo

planejado”.
“Também, existe
qguando o relatério
chega para a
reitoria, mas néo
existe uma relacéo

tabulacéo da
autoavaliacéo ha
reunides entre o
coordenador da
CPA e a direcéo.

Melhorias nas
IES

medida h4, mas tem natural e sistémica, mais fina”.
muitas coisas para mas mais quando ha
melhorar. H& muitos necessidades”.
anos este é o objetivo
da IES".
Melhorias da qualidade | Melhorias da qualidade Melhorias na Melhorias da
da educacéo e na da educacéo e na qualidade da gualidade da

infraestrutura: WI-FI, ar

condicionado. O ponto

central das melhorias é

a qualidade na sala de
aula.

Alunos nao
conseguem associar
as melhorias ocorridas,
com a CPA

infraestrutura: WI-FI, ar
condicionado.
Escola da Gestéo:
capacitacdes para
equipe técnico
administrativa.
Melhorias de
metodologia de ensino,
Plano de Curso (PPC),
formacao continuada
de professores.

educacéo e na
infraestrutura: WI-
Fl, ar
condicionado,
tomadas e Data
Show. Melhorias
de metodologia de
ensino, Plano de
Curso (PPC),
formacao
continuada de
professores.
Alunos nao
associam as
melhorias, com a
CPA.

educacéo e na
infraestrutura: WI-
Fl, ar
condicionado e
Data Show.
Alunos nao
conseguem
associar as
melhorias
ocorridas, com a
CPA

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao aprofundarmos a leitura sobre o SINAES é perceptivel que ha ainda
autores que consideram a avaliacdo apenas uma forma de criar rankings dos
resultados. Apesar dessas percepcdes, observa-se que o SINAES tem como
principio central, a integracdo e a participagdo, a fim de que haja uma construcao
coletiva entre os atores da comunidade académica visando a melhoria da qualidade
do ensino. Para tanto, o Sistema Nacional de Avaliacdo busca integrar as dimensdes
da avaliacdo externa e da interna.

Contudo, nesta pesquisa, o foco foi a autoavaliacdo. Nao se pode perder de
vista que a autoavaliacdo, um dos processos do SINAES, é uma forma de obter
informacdes relevantes acerca da Instituicdo de Ensino Superior, ou seja, € um olhar
para dentro, e desta forma, ter a possibilidade de transformar as informacgdes vindas
de alunos, professores e técnicos administrativos em melhorias, projetos, mudancas
nos curriculos, melhorias em infraestrutura.

Além da autoavaliacdo, neste estudo também foi pesquisado 0s processos
relativos ao Planejamento Estratégico e ao Plano de Desenvolvimento Institucional.
Nas Instituicbes pesquisadas, apenas uma delas ndo aplicava a metodologia do
Planejamento Estratégico, mas, utilizava o PDI. Embora, a IES ndo apresentasse um
Planejamento Estratégico nos moldes conhecidos nas bibliografias, proferido por
autores como Mintzberg, Kaplan e Norton, ficou evidente que o PDI € um
direcionador das estratégias e planos dessa Instituicéo.

O Plano de Desenvolvimento Institucional é o plano que deve ser elaborado
pelas IES e apresentado ao Ministério da Educacdo. Contudo, quando bem
elaborado, pode ser uma ferramenta essencial que proporciona uma visao de longo
prazo, tanto relativos aos aspectos de missao, politicas e visdo institucionais como
também, questdes especificas de produgcdo académica, tudo obviamente, traduzido
em objetivos e metas. Desta forma, o PDI se bem elaborado € sim uma forma de
Planejamento da IES.

As demais instituicbes entrevistadas possuem o Planejamento Estratégico
como método de apoio para criacdo da sua Misséo, Visdo, Valores, Politicas,
Objetivos e Metas, sendo traduzidos conforme o Mapa estratégico preconizado por
Kaplan e Norton (2004). Para essas instituicdes, o Planejamento Estratégico, bem

como, as areas responsaveis pela conducao dele, sdo percebidas internamente com
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olhares positivos e proporcionam uma condu¢ao e acompanhamento dos objetivos e
metas de forma abrangente e coordenada, gerando resultados satisfatérios, até
entdo, para as instituicoes.

Por fim, nas instituicdes analisadas durante este estudo, ficou evidente que a
articulacdo entre o Planejamento, seja ele Estratégico, ou o PDI com a
autoavaliacdo, ainda esta longe de ser o ideal. Com a excecdo de apenas uma das
quatro instituicdes, que informou haver uma unificacdo entre a area que gerencia as
AvaliacOes Internas e a Assessoria de Planejamento estar unida no mesmo local e
gue os coordenadores atuam em conjunto, facilitando assim a troca de informacdes,
nas demais, a articulagdo € apenas em época de atividades de planejamento e
autoavaliacdo, ou exclusivamente, durante a entrega dos relatérios de autoavaliacao
para a reitoria ou dire¢cdes de nucleos.

Um dos motivos que podem ocasionar esta dificuldade de sincronia entre o
Planejamento e a Autoavaliacao, segundo os achados do estudo, pode ser o
tamanho dos relatérios. Para alguns entrevistados a extensdo do Relatério Final
transforma a leitura em algo demorado e trabalhoso. Ao observar todo o processo,
sob olhar da reitoria e coordenadores/diretores de nucleos, em funcdo de suas
muitas atribuicbes como gestores de grandes instituicdes, como as pesquisadas, 0
ato de ler um relatério tdo amplo pode dificultar a construcdo e a execuc¢do de uma
metodologia que traga os resultados da Autoavaliacdo como uma das entradas do
Planejamento.

Caberia aos responsaveis pela Autoavaliacdo, neste caso a CPA, e as areas
de Planejamento criar métodos e padrbes para transformar esses conteldos em
materiais consistentes, porém sucintos, que pudessem servir como entrada para as
analises do Planejamento Estratégico e PDI. Ou ainda, determinar sistemas
informatizados articulados e praticos, pois neste estudo, observou-se que nem todas
as IES possuem softwares que organizam e transformam os dados coletados das
autoavaliacdes em informacdes consistentes para a analise e tomada de decisao.

O fluxo proposto abaixo oferece uma visao resumida da autoavaliacéo a partir
da tabulac&o de seus resultados, ou seja, as fases iniciais, de organizagéo, de coleta
de dados e a primeira analise ndo estdo neste fluxo. J& com relacdo ao
Planejamento, a sistematica parte do pressuposto que as Instituicbes ja tém
Planejamento ou o PDI e de forma sintética traz as fases as quais a maioria das

organizacdes seguem para seu planejamento.
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Figura 4 - Fluxo de Articulacédo entre Autoavaliacdo e Planejamento

Fluxo da Articulagdo

Fluxo apés Autoavaliagao Fluxo Planejamento Estratégico/PDI
Defini¢do das Diretrizes Estratégicas,
Criacdo pela CPA de 12 Relatorio Resumido revisdo de Politicas, Missdo e Visdo.

Analise dos resultados pela CPA e Anidlise Interna e Externa: Cenarios
demais dreas envolvidas como:

reitoria, coordenadores, diretores.

4

Andlise e debates durante encontro
com grupo de responsaveis
envolvidos.

4

Relatério resumido com tdpicos principais.
Subsidio para andlise de cenarios.

Objetivos e Metas: Indicadores

Projetos ou Iniciativas Estratégicas
e analise orcamentaria

(=

Mapa Estratégico

Fonte: Elaborado pela autora

O relatorio resumido a ser elaborado pela CPA tem a intencéo de facilitar o
entendimento de quem analisa e pretende trazer: maiores reclamacdes, pontos
fortes, elogios e reincidéncias. O grande destaque, por sua vez, é a sugestdo de
haver, durante a metodologia de revisdo do Planejamento Estratégico ou PDI, uma
articulacao entre os resultados da autoavaliagéo e a fase do Planejamento chamada
Andlise Interna. Desta forma, as informacdes relativas a autoavalicdo seriam uma
das entradas para o Planejamento. Vale destacar que segundo Mintzberg et al.
(2000, p. 31) e conforme a Escola de Design, “Embora, o campo da administracao
estratégica tenha se desenvolvido e crescido em muitas dire¢des diferentes, a maior
parte dos livros-texto padrdo continua a usar o modelo SWOT como sua peca
central”.

Utilizando esta metodologia e aplicando-a de forma consistente, a articulagao
efetiva entre os resultados da autoavaliacdo e planejamento estariam, de alguma
forma, coesos e pactuados e assim, durante o Planejamento, a Comissao Propria de
Avaliacao participaria dos debates e encontros entre os gestores.

Tais resultados seriam entdo, um dos insumos para a determinacdo das

demais fases do Fluxo, isto é: Objetivos, Metas, Indicadores e por fim, Projetos,
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Orcamento e Iniciativas Estratégicas. Para que assim, finalmente, nascesse o
Planejamento resultando em um documento oficial, podendo ser o Mapa Estratégico
ou o0 somente o PDI. Parece uma metodologia muito simples, contudo, durante as
entrevistas com os oito gestores, foi possivel evidenciar ndo haver um padrao para a
aplicacdo dos resultados da autoavaliacdo, que fosse sistematico e que pudesse
oportunizar um acompanhamento posterior.

Portanto, conclui-se que existe a possibilidade de melhorar a articulagéo entre
planejamento e autoavaliagdo, porém, as Instituicbes de Ensino Superior devem
criar métodos e procedimentos a fim de que haja sincronicidade entre as areas. Nao
se pode, de forma nenhuma, esquecer que o Ministério da Educacdo, através do
Novo Instrumento de Avaliacéo Institucional, da sinais evidentes da preocupacao de
gue os processos de avaliacao internos ou externos contribuam efetivamente com o
Planejamento e a Gestdo Institucional, tendo como pressuposto a melhoria da
qualidade do ensino superior.

Os resultados deste estudo abrem a oportunidade de continuacdo de
pesquisa. Pode-se estudar como as IES acompanham, medem e monitoram 0s
objetivos, metas e projetos do Planejamento e do Plano de Desenvolvimento
Institucional e seus resultados para o avanc¢o da Gestdo. Ou também, tendo em vista
0 crescimento da Internacionalizacdo, entusiasma a possibilidade de pesquisar
como Instituicdes internacionais conduzem sua Gestdao Administrativa e Académica,

trazendo como base sempre a melhoria da qualidade do ensino superior.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO PARA MEMBROS DA CPA

Estruturacao
da CPA

Como é a estrutura da CPA? Sua composigdo. Quem é o coordenador?
Comunidade Externa? Quem participa pq da escolha?

Participactes dos membros. Periodicidade das reunides.

Como era a composic¢do anterior?

Que tipos de Avaliacdes ocorrem? E sua periodicidade (dimensdes)

Processo de
Avaliacdo

Como ocorrem as Autoavaliacfes na IES?
Como é feito a analise dos resultados da CPA?

Como é realizada a disseminagéo dos resultados?

Articulacéo
com PE

Como ocorre a construcdo do PDI — (Plano de desenvolvimento institucional)
Como é o papel da Avaliacdo (CPA) no desenvolvimento do PDI?
Como é realizado o Planejamento Estratégico? Ha Plano Estratégico?

A CPA patrticipa da construcdo do Plano Estratégico da IES? Se sim, de que
forma?

Como ¢é arelacdo entre a CPA e a area de Planejamento da IES?

O relatorio final da CPA é enviado a area de Planejamento? E usado como
subsidio para o P.E? Exemplos.

Existem no Plano Estratégico, objetivos ou indicadores provenientes da
autoavaliagdo?

Ha debates/discussBes entre a CPA e a area de Planejamento acerca de
resultados provenientes das autoavaliagbes? Como e quando séo realizados?

Na sua opini&o, existe uma articulagéo entre os resultados da CPA e o PE? Se
sim, como ocorre?

Resultados e
Melhoria na
Gestao

As éareas da IES percebem a importancia da CPA para a melhoria de gestao?
Como é feito o tratamento dos resultados quantitativos e qualitativos?

Os resultados da Avaliacao tém oferecido subsidios relevantes para o
processo de gestdo da IES? Se sim, pode exemplificar?
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APENDICE B - ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO PARA MEMBROS DO

PLANEJAMENTO/PDI
Estruturacdo | Fale como € estruturada a area e os processos de revisdo do PDI/PE.
do Plano Periodicidade das reunifes.
PDI/PE
Como ocorre a construcdo do PDI — (Plano de desenvolvimento institucional)
Como ocorrem as revisdes do PDI/PE?
Processo do - ,
Quem é envolvido neste processo?
PE/PDI Y . . L
Como é feito o registo e a disseminagao?
A CPA participa da construgédo do Plano Estratégico da IES/ PDI? Se sim, de
que forma?
Como ¢é o papel da Avaliacao (CPA) no desenvolvimento do PDI?
Como é realizado o Planejamento Estratégico? H& Plano Estratégico?
Como é a relagdo entre a CPA e a area de Planejamento da IES/ PDI?
: ~ O relatério final da CPA é enviado a area de Planejamento PDI/PE? E usado
Articulacéo s
como subsidio para o P.E/ PDI? Exemplos.
com PE &
CPA Existem no Plano Estratégico, objetivos ou indicadores provenientes da
autoavaliacao?
Ha debates/discussdes entre a CPA e a area de Planejamento/ PDI/PE
acerca de resultados provenientes das autoavaliagbes? Como e quando séo
realizados?
Na sua opinido, existe uma articulacao entre os resultados da CPA e o
PE/PDI? Se sim, como ocorre?
As areas da IES percebem a importancia do Planejamento/PDI para a
melhoria de gestao?
Resultados
e Melhoria | Os resultados e informag6es do PE/PDI tém oferecido subsidios relevantes
na Gestdo | para o processo de gestdo da IES? Se sim, pode exemplificar?




