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RESUMO

MELLO, Marta Inés Caldart. Caracteristicas estruturais requeridas
para a implantacdo de uma unidade de avaliacdo institucional no
Instituto Federal Catarinense. 2014. 125 f. Dissertacdo de Mestrado
(Mestrado em Administracdo Universitaria). Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo Universitaria, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis, 2014.

A presente dissertacdo tem por objetivo descrever as caracteristicas
estruturais requeridas para implantacdo de uma unidade de avaliagcdo
institucional no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
Catarinense (IF Catarinense). Para tanto, fez-se uso dos seguintes
métodos de pesquisa: descritiva e aplicada de abordagem qualitativa.
Caracteriza-se, ainda, como estudo de caso e pesquisa de campo. Além
disso, trata-se de uma pesquisa bibliografica, a partir da qual foram
coletados dados sobre a Instituicdo em estudo. Para tanto, aplicou-se a
observacdo direta participante e pesquisa documental. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas, com base em um roteiro de entrevista, com
trés presidentes das Comissdes Proprias de Avaliagdo — CPA. Os
sujeitos foram selecionados utilizando-se o critério de tipicidade e
acessibilidade. Dessa forma, tem-se um conjunto de trés entrevistados
entre 0s nove presidentes existentes na Instituicdo em foco. As questdes
gue integram tal roteiro foram construidas com base nas seguintes
categorias de andlise: Atividades inerentes a avaliacdo institucional;
Estrutura organizacional; e Funcionamento de uma unidade de avaliagdo
institucional, quanto a sua relagdo com fung¢bes administrativas. Ainda,
para a analise dos dados, aplicou-se 0 método analise de contetdo
acompanhado pela técnica analitica pattern matching. Como resultados,
apontou-se o papel da unidade de Avaliacdo Institucional para o IF
Catarinense; Identificou-se a estrutura para uma unidade de Avaliagdo
Institucional para o IF Catarinense; e especificou-se a forma de
funcionamento da citada unidade de Avaliacdo Institucional, quanto a
sua relagcdo com fungdes administrativas, no IF Catarinense. Conclui-se
que a efetividade de processos avaliativos requer a definicdo de bases
estruturais adequadas, o que sera possivel, somente, com a garantia das
condicbes de desenvolvimento como infraestrutura, recursos humanos e
tecnologicos que atendam as suas demandas e atribuicdes. Nesse
sentido, esbogou-se uma proposta para a construcao e reestruturacao de
bases propicias para a gestdo da qualidade em termos de unidade de



avaliacdo institucional. Trés grandes acfes compfem esta proposta,
sendo a primeira a reorganizacdo da propria CPA; a segunda, a criacao
de uma Comissdo Técnica de Avaliagcdo e por fim, a criacdo de uma
unidade administrativa, integrada ao organograma institucional — a
Coordenacdo de Avaliagdo. Com isso, objetiva-se a constru¢do de uma
nova realidade, capaz de impulsionar as mudangas necessarias ao IF
Catarinense.

Palavras-chave: Instituto Federal Catarinense. Avaliacdo Institucional.
Estrutura organizacional. Fung¢Ges da administragéo.



ABSTRACT

MELLO, Marta InésCaldart. Structural characteristics required for
the implementation of an institutional evaluation unit at the Federal
University of Santa Catarina. 2014. 125 f. Master Thesis (Master in
University ~ Administration). Master's Program in  University
Administration, Federal University of Santa Catarina, Florianopolis,
2014.

This thesis aims to describe the structural characteristics required for the
implementation of an institutional evaluation unit at the Instituto Federal
de Educacdo, Ciéncia e TecnologiaCatarinense (IF Catarinense).
Therefore, the following research methods were used: descriptive and
applied methods, with a qualitative approach. The thesis is also
characterized as a case study and field research, as well as a
bibliography research with document analysis, and, based on this
research, some data about the institution under study were collected. In
order to reach the goal, we applied direct participant observation and
documentary research. Then, semi-structured interviews were conducted
with three Presidents of the Own Evaluation Committees - CPA, based
on a structured interview script. The subjects were selected using the
criteria of typical features and accessibility. This way, there was a set of
three respondents among the nine existing presidents in the institution in
focus. The issues that integrate this script were based on the following
categories of analysis: Activities related to the institutional evaluation;
organizational structure; and operation of an institutional evaluation unit
regarding their relationship with administrative functions. Besides, for
the data evaluation, the method applied was content analysis, followed
by the analytical technique pattern matching. As results, the role of the
IF Catarinense’s Institutional Evaluation unit was pointed out; the
structure of the Institutional Evaluation unit for the IF Catarinense was
identified, and the way of operation of this unit was specified, regarding
its relation to administrative functions. It was concluded that the
evaluation processes effectiveness requires the definition of adequate
structural bases, which will only be possible if guaranteed some
development conditions that meet their demands and assignments such
as infrastructure, and human and technologic resources. Therefore, lays
out a proposal for the construction and restructuring of appropriate bases
for the quality management of institutional evaluation units. Three great
actions make up this proposal. The first one is the reorganization of the



CPA itself; the second is the creation of a Technical Evaluation
Committee, and finally the creation of an administrative unit, integrated
into the institutional table — Coordination of Evaluation. Consequently,
the goal is to build a new reality, capable of boosting the necessary
changes to the IF Catarinense.

Keywords: Catarinense Federal Institute. Institutional
evaluation.Organizationalstructure. Management functions.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais, o0 desenvolvimento socioecondmico estd se
tornando dependente do conhecimento e de profissionais e especialistas
com treinamento avancado (ARRUDA, 1997; VAHL et al, 1989).
Diante disso, o papel das instituicbes de ensino apresenta-se como um
elemento primordial para o0 sucesso de qualquer programa de
desenvolvimento nacional.

As instituicdes de ensino ndo podem ignorar 0s novos tempos e
seus impactos e continuar com o ensino convencional, é seu dever
acompanhar e criar um ambiente capaz de reproduzir os avangos
tecnol6gicos e novos conhecimentos, compatibilizando a geragdo e
transmissdo do saber, com as demandas da sociedade. Devem tomar
para si a responsabilidade de desempenhar o papel fundamental de
sustentar o desenvolvimento do pais, adequando suas estruturas para tal
fim. Esta concepcdo de instituicdo de ensino indica a priorizacdo do
desenvolvimento de pesquisa basica para a capacitacdo das pessoas e
elaboracdo de aplicagfes voltadas ao desenvolvimento tecnoldgico.
Neste contexto, a implantacdo da avaliagdo nas instituicbes &€ um
instrumento fundamental para a mudanca planejada, representando um
esfor¢o concentrado daqueles que compdem a instituicdo (ARRUDA,
1997).

Os desafios crescentes e complexos, impostos por um mundo
cada vez mais globalizado e competitivo, constituem a razdo pela qual
as instituigdes de ensino necessitam contar com critérios objetivos para
gue possam avaliar em que medida estdo preparadas para responder a
este cenario, como lembram Tachizawa e Andrade (2002).

Em se tratando de educagdo, o conceito de qualidade deve ser
entendido como algo que vai além das dimensdes técnicas e cientificas.
Bem explicitado por Dias Sobrinho (2002), o conceito de qualidade
comporta inevitdvel e centralmente sentidos e principio éticos e
politicos. Em outras palavras, qualidade educativa ndo é apenas em
funcdo de conhecimento, nem se restringe ao campo técnico, mas deve
ser intensamente social e ético-politica. Tem a ver com valores e, entdo,
com o interesse publico. Qualidade em educacdo é referida
essencialmente & formagdo. Portanto, ela ha de afirmar os valores de
primeira ordem, que dizem respeito aos horizontes universais e perenes
da humanidade, como liberdade, democracia, cidadania, justiga,
igualdade, solidariedade, compreensdo, cooperacdo, paz, fraternidade e
outros do mesmo campo semantico (DIAS SOBRINHO, 2002).
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Em qualquer instituicdo — especialmente em instituicdes
académicas — a qualidade tera maior chance de ser sustentada quando
um mecanismo de avaliacdo constituir-se como parte integrante do
processo de gestdo. Isto exige do gestor uma postura voltada para a
administracdo  profissional nas  instituicbes (TACHIZAWA,;
ANDRADE, 2002).

A administracdo é uma ciéncia aplicada. O aporte tedrico é,
porém, muitas vezes questionado, sendo ainda o empirismo um traco
presente na administracdo. Nestes termos, observa-se que a gestdo
serve-se destas duas fontes — a cientifica e a empirica —, sendo a
primeira, o que distingue o profissional do leigo. Portanto, é preciso
remover a distdncia da teoria em relagdo a préatica e sensibilizar para a
importancia da dimenséo cientifica da gestdo (BERGUE, 2011).

A complexidade que envolve a gestdo de institui¢cbes de ensino
vem despertando o interesse de Vvarios autores (BELLONI;
MAGALHAES; SOUSA, 2003; FREITAS; SILVEIRA, 1997; DIAS
SOBRINHO, 2002; RISTOFF, 2000) tem contribuido para o crescente
interesse pela qualidade nas instituigdes de ensino superior. Desde 0s
anos 80, a evolucado e o desenvolvimento da pratica avaliativa no Brasil
foram sustentados por diversos argumentos, sobretudo, relativos a
necessidade do Estado em assegurar a qualidade e os controles
regulatorios; a necessidade de orientar a distribuicdo e o uso adequado
dos recursos publicos; a necessidade de controlar a expansdo segundo
critérios estabelecidos por politicas institucionais; a necessidade de
orientar 0 ensino superior no sentido de atender ao mercado consumidor
dos servicos educacionais; e a necessidade de produzir informacgdes
Gteis para a tomada de decisdo (SINAES, 2009).

Estes fatores dirigiram varios governos a politicas de controle
da educacdo superior. Atualmente, porém, fica evidente um movimento
de combinacdo, por um lado, dos objetivos do governo com relacdo a
regulacdo da educacdo superior e, por outro, dos pontos de vista e
caracteristicas das instituicdes.

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES, 2009), atual sistema brasileiro, busca trazer informagoes
significativas para a compreensdo da complexidade da educacdo
superior, assim como se preocupa com a qualidade educativa neste
nivel de ensino, além de possuir importante papel na determinacgdo das
politicas de Educacao Superior.

No SINAES (2009), coexistem duas orientacdes de naturezas
distintas: uma comprometida com a transformagdo académica em uma
perspectiva formativa/emancipatoria; a outra vinculada ao controle de
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resultados e do valor de mercado, com visdo regulatéria. E preciso
atencdo de todos os envolvidos, instituicbes, governo, comunidade
académica, para que a funcdo de regulacdo e controle ndo predomine
sobre a de formagdo e emancipacdo institucional, tendo em vista o
incremento da qualidade. Ambas as tendéncias, consideram a avaliagcdo
como uma atividade essencial para o aperfeicoamento académico, a
melhoria da gestdo universitaria e a prestacdo de contas de seu
desempenho para a sociedade. A questdo fundamental é encontrar o
equilibrio entre a avaliacdo formativa e a regulacdo controladora.

Afinal, como qualquer organizacdo, também as instituicdes de
ensino tem por objetivo satisfazer as necessidades da sociedade, devem
prestar servicos de ensino, de pesquisa e de extensdo de qualidade, bem
como assegurar um ambiente de trabalho adequado aos seus
funcionérios (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002). Tal realidade conduz
a uma necessidade crescente de estruturacdo das instituicbes em torno de
um modelo de gestdo que dé suporte a uma administracdo profissional.
Diante dessa reflexdo, fica o desafio as insituicBes de ensino superior,
para se estruturarem de forma a fornecerem servicos educacionais que
atendam as expectativas da sociedade em geral.

Considerando a importancia da avaliacdo institucional para as
instituicbes de ensino superior e da necessidade destas poderem contar
com estruturas capazes de atender suas demandas é que se desenvolveu
0 presente estudo.Em uma analise inicial, por meio da observacdo das
estruturas e objetivos organizacionais dolF Catarinense, pode-se
constatar a exigéncia debases institucionais que considerem a avaliacdo
institucional como eixo central no processo de elevacdo da qualidade.
Neste sentido, a escolha do objeto desta pesquisa origina-se na
comprovacao das dificuldades enfrentadas pela Instituicdo em foco no
que se refere a rotinas e processos que atendam aos procedimentos
preconizados na Lei 10.861 (BRASIL, 2004). E oportuna, por
conseguinte, a execucdo desta pesquisa, pois, além da exigéncia legal da
avaliacdo institucional, também, a Instituicdo necessita de estruturas que
deem condicdes para se desenvolver praticas que visem, ndo somente,
responder aos 6rgdos fiscalizadores, mas principalmente, a consolidagédo
do processo de avaliagdo institucional.

Vale destacar que o IF Catarinense ndo dispde de uma unidade
com a atribuicdo de coordenarar as a¢fes nos processos avaliativos. Para
enfrentar a necessidade de integragdo entre seus campi, no que diz
respeito ao planejamento, operacionalizacdo e a producdo do Relatdrio
de Autoavaliacéo foi instituida a Comissdo Central de Avaliagdo (CCA)
composta pelos presidentes das Comissfes Prdprias de Avaliacdo (CPA)
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dos campi e um representante da reitoria. O principal objetivo desta
comissdo é realizar a avaliacdo institucional de forma global e
sistematica. Sua atuacdo compreende a definicdo de objetivos,
cronograma, estratégias, metodologia, alocagdo de recursos e orientacdo
as CPA no planejamento e desenvolvimento das a¢fes. Entretanto, tal
comissdo encontra dificuldades para alcancar tais objetivos o que leva a
crer que a auséncia de rotinas administrativase fluxos processuais
sistematicos relativos a avaliacdo institucional seja ainda um dos fatores
gue causa tal situacdo. Portanto, para evitar que 0s processos de
avaliacdo institucional tenham um fim em si mesmo, fazendo do estrito
cumprimento da lei seu principal objetivo,é recomendavel a adocdo de
uma postura profissional e responsavel diante de tal situacéo.

Em face a problematica apresentada, este trabalho propde-se a
responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais caracteristicas estruturais sdo requeridas para a
implantacdo de uma unidade de avaliacdo institucional no Instituto
Federal Catarinense?

1.1 OBJETIVOS

Na sequéncia, sdo apresentados os objetivos geral e especificos
elaborados para o presente estudo, com base no problema de pesquisa
definido anteriormente.

1.1.1 Obijetivo geral

O objetivo geral deste estudo é conhecer um conjunto de
caracteristicas estruturais necessarias a implantacdo de uma unidade
de avaliacdo institucional no Instituto Federal Catarinense.

1.1.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

a) Diagnosticar a atual sistematica de Avaliacdo Institucional
existente no IF Catarinense, quanto ao seu papel, estrutura
e funcionamento;

b) Propor diretrizes para a criacdo daestrutura de uma unidade
de Awvaliacdo institucional a ser implantada no IF
Catarinense.
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1.2 JUSTIFICATIVAS

Passados dez anos do atual sistema de avaliagdo, diversos
desafios ainda se apresentam para a perenidade do SINAES, sendo um
deles a forma como as IES vém se estruturando para cumprir com a
parcela que Ihe cabe — a autoavaliacdo. Esta pesquisa pretendecontribuir
para o campo da avaliagdo institucional a partir da reflexdo sobre os
desafios que pairam sobre as instituicdes de ensino superior,
especialmente dos Institutos Federais, vindo a colaborar com o campo
da gestdo universitariauma vez que langa o olhar sobreestruturas
organizacionais com a fungdo de promover os processos avaliativos. E
fonte de informacdo e de inspiracdo aos que estdo pesquisando este
tema, como também para aqueles que promovem o desenvolvimento e o
aprimoramento das instituicdes de ensino como uma atividade continua
e sistematica. Constitui um referencial para aqueles que estdo
comprometidos com a mudanca.

A proposta apresentada neste estudo justifica-se pela
necessidade de apoio técnico aos campi nas questdes relativas a
Avaliacdo Institucional no ambito do IF Catarinense. Espera-se
contribuir com a gestdo dos processos e, consequentemente, com a
melhoria da qualidade dos servicos, prestando servicos que atendam as
expectativas da sociedade (cliente), ou seja, que a qualidade esteja de
acordo com a defini¢cdo da sociedade sobre o que seria um servico de
qualidade (ARAUJO, 2005). Enfim, ao abordar a problematica da
instituicdo em foco, tenciona-se ampliar a discussdo sobre avaliagdo
institucional, especialmente sobre as condi¢des efetivas em que as IES
tem se estruturado para o exercicio proficuo da gestdo da qualidade ao
longo destes dez anos de SINAES. Nos procedimentos preconizados na
Lei 10.861 de 2004, que instituiu o SINAES (2009), a Avaliacdo
Institucional deve ser implementada em duas etapas: autoavaliacdo e
avaliacdo externa. Haja vista a obrigatoriedade legal da avaliacdo, esta
proposta justifica-se, portanto, pela necessidade da Instituicdo em
responder aos Orgdos fiscalizadores. Entretanto, o estrito cumprimento
da lei ndo pode e nem deve ser a principal justificativa. O maior ganho
institucional, em Ultima insténcia, estd na elevacdo da qualidade da
educacéo, pois, além do cumprimento do aspecto legal em curto prazo,
também podera, em médio e longo prazo, corresponder as expectativas e
necessidades da sociedade na qual esta inserida.

Acredita-se que, com a proposicdo de uma unidade
organizacional com gestdo baseada no planejamento sistematico, voltada
exclusivamente para as questdes da Avaliacdo Institucional, possa-se
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promover a cultura avaliativa. Conforme Dias Sobrinho e Balzan
(2011), a avaliacdo institucional deve ter sua permanéncia assegurada,
deve ser incorporada a pratica administrativa e educacional, como um
instrumento valioso de melhoria qualitativa dos processos, fonte de
informacéo qualificada sobre o funcionamento, os resultados, o valor e 0
impacto social das atividades desenvolvidas. Em outras palavras, a
avaliacdo institucional deve integrar de modo permanente a reflex&o e as
praticas politicas e administrativas, constituindo-se em um
empreendimento permanente e coletivo de producdo da qualidade
educativa.

Por fim, a avaliacdo institucional € objeto de especial interesse,
uma vez que a presente pesquisadora, na condi¢do de membro
participante da CCA, tem por atribuicdo planejar e coordenar 0 processo
de Autovaliagdo Institucional de forma global e sistematica,
demonstrando potencial técnico para o alcance do objetivo proposto.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A estrutura do presente trabalho de pesquisa esta dividida em 5
capitulos. No primeiro capitulo, Introducdo, apresentou-se a
contextualizacéo preliminar dos temas abordados. Na sequéncia, o tema-
problema, as justificativas, os objetivos geral e especificos da
dissertacao.

Temas como Func¢Bes Administrativas, Avaliacdo Institucional
no Contexto da Administracdo Universitaria e o Papel da Avaliacdo
Institucional para a Gestdo fazem parte do referencial tedrico,
apresentados no segundo capitulo.

No terceiro capitulo, sdo descritos os procedimentos
metodoldgicos aplicados na pesquisa, enquanto o quarto capitulo
apresenta e descreve os resultados obtidos com a realizacdo das analises
com vistas ao atendimento dos objetivos delineados.

Finalmente, no quinto capitulo, estdo as conclusdes da pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A administracdo no contexto de instituicdes de ensino contém
aspectos académicos relacionados com uma cultura institucional
especifica, “dai a necessidade de se transcender o conceito de
administragdo extraido de praticas empresariais” (VAHL, 1989, p. 394).

Neste capitulo, sdo apresentados os fundamentos tedricos
exigidos para a compreensdo do objeto do conhecimento com o qual se
trabalha. Os fundamentos aqui apresentados abordam temas gerais de
administragdo, de gestdo de instituicdes de ensino, avaliacdo
institucional no contexto brasileiro e no contexto das instituicbes de
ensino superior.

2.1 FUNGCOES ADMINISTRATIVAS

Fayol afirmava que a atividade da administracdo era
caracterizada por cinco fungdes préprias. Hoje, essas funcdes estdo
consolidadas como uma das maneiras de se compreender a
administracdo (MAZZEI et al, 2011), sdo elas: planejamento,
organizacdo, dire¢do ou comando, coordenacdo e avaliagdo ou controle.
Essas fungbes da administracdo sdo as atividades que devem ser
desempenhadas em todo e qualquer processo administrativo nas
organizacgdes e por cada uma de suas areas ou unidades organizacionais.

Para Daft (2005), administrar significa alcancar as metas
organizacionais de maneira eficaz e eficiente por meio de planejamento,
organizacdo, lideranca e controle dos recursos organizacionais. Para
este autor, o conjunto destas atividades corresponde as funcOes
administrativas (Figura 1).
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Figura 1: O processo de administracdo
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Fonte: Daft (2005, p. 6)

A falta ou desempenho mediocre de qualquer uma das fungdes
administrativas pode ferir o desempenho da organizac¢do (DAFT, 2005).
Na sequéncia, édescrita cada uma das referidas fungdes.

2.1.1 Planejamento

Fayol (1977) escreveu, em sua obra Administragdo Industrial e
Geral, sobre o conceito do que hoje se denomina planejamento. O
termo utilizado pelo autor era previsdo. Para Fayol (1977), prever era
calcular e preparar o futuro, ou seja, agir. Com a evolugdo do estudo da
administragdo o termo planejamento foi se desenvolvendo, todavia,
sem perder a esséncia da ideia inicial de Fayol.

Desse modo, planejamento é a funcdo da administracdo que
permite, por meio de metodologia especifica, analisar e diagnosticar
situacBes atuais, estabelecer resultados - objetivos e metas - a serem
alcangados e delinear agfes - estratégias - para se alcancar estes
resultados, bem como leis e normas - politicas - que servem de
sustentacdo a esse procedimento administrativo (OLIVEIRA, 2012).
Neste contexto, observa-se o planejamento como a funcédo inicial do
processo administrativo, pois é ele que orienta todas as atividades
subsequentes da realidade administrativa das empresas. E a funcio que
indica a direcdo a ser consolidada pela empresa no desenvolvimento de
suas atividades administrativas.
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Com isso, o planejamento nada mais é do que um processo para
a tomada de decisdo que tende a reduzir as incertezas envolvidas no
processo decisério e que resulta na definigdo de objetivos e metas e de
acles para alcanca-los (ACKOFF, 1976). Diante do exposto, o autor
refere-se ao planejamento como

um instrumento usado pelo sabio, mas nédo s6
por ele. Quando utilizado por homens de
capacidade inferior, este instrumento se
transforma num ritual irrelevante que produz
paz de espirito em curto prazo, mas ndo o
futuro que se deseje (ACKOFF, 1976, p. 01).

Ackoff (1976) apresenta o planejamento como 0 processo que
envolve tomada e avaliacdo de decisdes dentro de um conjunto inter-
relacionado, para que se possa, antes de agir, buscar um estado futuro
desejado, aumentando a probabilidade de um resultado favoravel. Para o
autor, o planejamento é a definicdo de um determinado futuro e dos
meios eficazes de atingi-lo.

Para Drucker (2006), planejamento nada mais é do que um
plano, uma direcdo. Para se alcangar um objetivo, tanto no plano pessoal
como organizacional, sua defini¢do deve ser clara, sendo preciso, ainda,
tracar um plano que conduza aos objetivos pré-definidos, o que se
constitui no planejamento. Portanto, planejamento é prever com
antecipacdo os objetivos pretendidos, independentemente da &rea de
atuacdo e dos meios empregados para o alcance deles (JACOBSEN;
CRUZ JUNIOR; MORETTO NETO, 2006).

Para Robbins (2002), o planejamento compreende a defini¢do
das metas de uma organizacdo, o estabelecimento de uma estratégia
global para alcancar essas metas e o0 desenvolvimento de planos
abrangentes para coordenar e integrar atividades. Logo, diz respeito ao
que seré feito (aos fins) e, também, como sera feito (aos meios).

O planejamento é visto, por Lacombe e Heilborn (2008, p.162),
como “a determina¢do da direcdo a ser seguida para alcangar um
resultado desejado”, por conseguinte, planejar é decidir antecipadamente
0 que fazer, de que maneira fazer, quando fazer e quem deve fazer. Os
autores identificam dois tipos de planejamento — o estratégico e o
operacional. O estratégico é efetuado pelos dirigentes de mais alto nivel
da organizacao e se refere ao planejamento sistémico das metas de longo
prazo e dos meios disponiveis para alcanga-las, ou seja, identificacdo
dos elementos estruturais mais importantes da organizagao e a sua area
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de atuacdo, considerando 0s aspectos internos e especialmente o
ambiente externo no qual a organizacdo estd inserida. A énfase do
planejamento estratégico esta na eficacia. Por outro lado, o
planejamento operacional da énfase a eficiéncia, especificando que
recursos devem estar disponiveis para cada produto e servico
fornecendo cronogramas de curto prazo. O planejamento operacional
deve estar coerente com o planejamento estratégico (LACOMBE;
HEILBORN, 2008).

Objetivo e estratégia sdo alguns dos componentes do
planejamento, sendo os objetivos os resultados a serem alcangados, ou
seja, sdo os propositos permanentes a serem atendidos (LACOMBE;
HEILBORN, 2008). Por outro lado, a estratégia define o que fazer para
se alcangar os objetivos, enquanto a funcdo organizacdo define o como
fazer (DAFT, 2005).

2.1.2 Organizacéo

Organizar é dotar a empresa com o que é Util para seu
funcionamento, como, matérias-primas, utensilios, capitais e pessoal
(FAYOL, 1977). Organizagdo € a funcdo da administragdo que orienta
a capacidade de ordenacdo, estruturacéo e apresentacdo de um sistema,
de um projeto, de um trabalho e dos recursos alocados, visando
alcancgar os resultados estabelecidos pela funcéo planejamento.

A organizagdo, enquanto funcdo administrativa, resulta na
definicdo de uma estrutura organizacional, a qual esta estabelecida em
funcdo de como a autoridade e a responsabilidade sdo delegadas aos
gerentes (MAZZEI et al, 2011). Neste contexto, torna-se fundamental
a gestdo de pessoas, posto que se trata da funcdo da administracdo que
proporciona sustentacdo as atividades de coordenacdo, supervisao,
orientacdo e desenvolvimento dos profissionais que trabalham nas
empresas (OLIVEIRA, 2012).

Em linhas gerais, portanto, é possivel afirmar que a
organizacéo, como atividade de gestdo, possibilita 0 uso organizado dos
meios de producdo para o alcance dos objetivos organizacionais. Pode-
se dizer que, no processo de gestdo, a organizagdo cumpre importante
papel, na medida em que possibilita o uso racional dos recursos
disponiveis, visando o alcance de objetivos de maneira eficiente e eficaz
(JACOBSEN; CRUZ JUNIOR; MORETTO NETO, 2006).

Segundo Daft (2005), o processo de organizagao leva a criacao
de uma estrutura organizacional, que define como as tarefas sdo
divididas e os recursos sdo distribuidos. Sendo assim, a estrutura
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organizacional compreende um conjunto de tarefas formais atribuidas
aos individuos e departamentos; e, ainda, relacionamentos formais de
comando, incluindo as linhas de autoridade, a responsabilidade da
decisdo, 0 nimero de niveis hierarquicos e a amplitude de controle do
gerente e; compreende ainda, 0 projeto de sistemas que garante a
coordenacdo eficaz dos funcionarios entre os departamentos (DAFT,
2005).

O grau em que as tarefas organizacionais sdo subdivididas em
trabalhos individuais chama-se especializacdo do trabalho ou divisdo de
mao de obra (DAFT, 2005). Desse modo, a especializacdo refere-se a
divisdo do trabalho, a supervisdo técnica e eficiéncia das tarefas
(LACOMBE; HEILBORN, 2008). Robbins (2002) emprega o termo
especializagdo do trabalho, ou divisdo do trabalho, para descrever o grau
em que as tarefas s@o subdivididas em cargos distintos. Para esse autor,
a esséncia da especializacdo do trabalho é que o trabalho completo néo é
executado por apenas um individuo; ele é dividido em etapas, que séo
finalizadas, cada uma, por uma pessoa diferente. Os individuos
especializam-se em realizar uma parte da atividade ao invés de se
especializar na atividade inteira (ROBBINS, 2002).

A cadeia de comando é a linha de autoridade que liga todas as
pessoas em uma organizacdo e especifica quem se reporta a quem, ou
seja, a cadeia de comando ilustra a estrutura de autoridade da
organizacdo. Robbins (2002) corrobora afirmando que esta linha de
autoridade estende-se do topo da organizacdo até o mais baixo escaldo e
esclarece a quem se deve recorrer caso ocorra algum problema e perante
guem se deve responsabilidade. Ao se discutir cadeia de comando, surge
dois conceitos complementares: autoridade e unidade de comando.
Autoridade compreende o direito formal e legitimo de alguém tomar
decisdes, ditar ordens e alocar recursos para alcancar os resultados
desejados (DAFT, 2005), ou seja, diz respeito aos direitos inerentes a
uma posicdo de dar ordens e esperar que elas sejam obedecidas. Para
facilitar a coordenagdo, a organizacdo atribui a cada posto gerencial um
lugar na cadeia de comando e a cada responsavel um grau de autoridade,
a fim de que este cumpra suas responsabilidades. Este é o principio da
unidade de comando, isto €, cada pessoa deve ter apenas um superior
perante o qual ela é diretamente responsavel.

A especializacdo do trabalho, a cadeia de comando e a
autoridade representam a hierarquia vertical e indicam como a
autoridade e a responsabilidade é distribuida ao longo da hierarquia.
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2.1.3 Diregdo ou comando

Direcdo é funcdo da administracdo que consolida a
capacidade e a habilidade de supervisionar e orientar 0s recursos -
humanos, financeiros, tecnoldgicos, materiais, equipamentos -
alocados nas atividades das empresas, visando otimizar o processo
decisério direcionado ao alcance dos resultados estabelecidos nos
planejamentos anteriormente elaborados (OLIVEIRA, 2012). A
missdo do comando ¢ fazer a organizacdo funcionar (FAYOL, 1977).

A funcdo comando esta relacionada a maneira como 0s gerentes
administram os funcionarios. Fayol abordou aspectos como
comunicacao eficaz, comportamentos gerenciais e uso de recompensas e
punicdes como formas eficazes para comandar (MAZZEI et al, 2011).

O exercicio da funcdo comando requer do gestor algumas
caracteristicas especificas, no processo de aplicagdo dos recursos e,
principalmente, no relacionamento com o0s subordinados, clientes,
fornecedores, concorrentes e com representantes de entidades
governamentais. A pessoa investida nessa funcdo deve ter
posicionamento claro, objetivo e afinado com o0s objetivos da
organizacdo em que atua, deve ser aceito pelos seus pares, atue com
justica, tenha capacidade de influenciar os comandados e,
especialmente, dé exemplos positivos (JACOBSEN; CRUZ JUNIOR,;
MORETTO NETO, 2006).

A funcdo comando requer certo grau de lideranca, sendo que,
proporcionar lideranga esta se tornando uma funcéo administrativa cada
vez mais importantepois, envolve o uso de influéncia para motivar os
funcionérios a alcancarem as metas da organizacdo (DAFT, 2005).
Inegavelmente, a lideranga é um indicador béasico da exceléncia do
comportamento humano dentro das organizagdes,sendo que tem por
finalidade influenciar as atividades do individuo ou de um grupo nos
esforcos para a realizagdo de um objetivo. Basicamente, a lideranca
inclui a realizacdo de objetivos, com pessoas e por meio delas, devendo
um lider ocupar-se de tarefas e de relagdes humanas. O interesse pela
tarefa pode ser interpretado como comportamento autoritario de
lideranca, enquanto um interesse pelas relagdes humanas é representado
pelo comportamento de lider democratico (CURY, 2005).

Lewin sintetizou o comportamento dos lideres, segundo o estilo
de lideranca utilizado (apud CURY, 2005). Sua sintese é apresentada no
Quadro 1.



Quadrol. Estilos de lideranga, segundo Lewin.
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Conduta
autoritaria

Conduta democréatica

Laissez-faire

Toda determinacdo
de politica é feita
pelo lider.

Toda guestdo de
politica, de discussao e
de decisdo é feita pelo
grupo, encorajado e
ajudado pelo lider.

Toda liberdade para
decisdo do grupo ou
dos individuos, sem
participagdo do
lider.

Técnicas e etapas de
atividades  ditadas
pelo lider; um so
ponto é tratado cada
vez;, as  etapas
futuras permanecem
sempre em grande
parte confusas.

Perspectiva de atividade
estabelecida  pendente
de um periodo inicial de
discussdo. As etapas
gerais na direcdo do
objetivo do grupo séo
esquematizadas;
ocorrendo necessidade,
o lider sugere duas ou
trés  técnicas  dentre
aquelas que o grupo
pode escolher.

O lider fornece os

materiais variados;
se lhe pede, ele
fornecera
informacoes
suplementares. Ele

ndo toma parte na
discusséo.

O lider,
habitualmente,
determina a cada
membro seu
trabalho e seus
colegas de equipe.

Os membros sdo livres
para trabalhar com um
colega de sua escolha; a
decisdo das tarefas é
confiada ao grupo.

Auséncia completa
de participacdo do
lider.

O dominador ¢
pessoal em seus
elogios e em suas
criticas ao trabalho
de cada membro,
porém  permanece
fora da participacédo
ativa do grupo,
exceto na
demonstracédo. Ele é
amistoso ou
bastante impessoal e
as vezes hostil.

O lider é objetivo ou
realista em seus elogios
e suas criticas e procura
ser, espiritualmente, um

membro  regular do
grupo, sem para isso
cumprir  uma  parte

demasiada do trabalho.

Raros comentarios
sobre a atividade do
grupo, a ndo ser
quando solicitados;
nenhuma tentativa
para participar ou
para interferir com o
curso dos
acontecimentos.

Fonte: Cury (2005).
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Os lideres sdo individuos que, por suas acles, facilitam o
movimento de um grupo de pessoas rumo a uma meta comum ou
compartilhada. Essa definicdo, portanto, sugere que a lideranca é um
processo de influéncia (ROBBINS, 2002).

Neste sentido, o gerente ou lider, possuindo flexibilidade de
estilos, detém, concorrentemente, sensibilidade situacional, permitindo-
Ihe avaliar qual o estilo mais apropriado ao ambiente em que desenvolve
seu papel integrador.

2.1.4 Coordenagéo

Coordenar é adaptar os meios aos fins, dar as coisas e aos atos
as proporgdes convenientes (FAYOL, 1977). Assim, coordenacdo € a
funcdo administrativa referente as atividades que visam criar uma
relacdo entre todos os esforgos da organizacao para realizar um objetivo
comum (MAZZEI et al, 2011). Coordenar é harmonizar interesses
coletivos em detrimento de interesses pontuais ou setoriais que possam
causar prejuizo a organizacdo, isto &, orienta as pessoas em
convergéncia com 0s objetivos da organizacdo. E uma funcéo paralela
as demais funcbes administrativas e requer articulacdo permanente entre
os diversos componentes da estrutura produtiva para gque alcance seu
objetivo basico, que é a conquista da eficiéncia, eficacia e efetividade
organizacional (JACOBSEN; CRUZ JUNIOR; MORETTO NETO,
2006).

Lacombe ¢ Heilborn (2008, p. 206) afirmam que “coordenar é
equilibrar, sincronizar e integrar as a¢fes das pessoas e as atividades das
unidades organizacionais, de acordo com certa ordem e método, para
assegurar seu desenvolvimento harmonico”.Mecanismos que facilitam a
funcdo de coordenacdo sdo usados por todas as organizagfes. A
supervisdo é um instrumento formal da coordenacdo, sendo este o
mecanismo mais simples e usual de coordenacdo. A prépria definicdo da
estrutura organizacional é outro instrumento que ajuda a coordenacao,
pois é por meio dela que fica claro quem é o responsavel pelas
atividades. Entretanto, além de instituir supervisio e definir
responsabilidades, é preciso estabelecer padrfes de trabalho, isto é, as
atividades devem ocorrer na quantidade certa, no momento certo e na
direcdo certa. Em coordenacBGes mais complexas, para se obterem os
padrdes requeridos, ha a necessidade de treinar o pessoal que executa o
trabalho, sendo o treinamento um mecanismo utilizado pela
coordenacdo (LACOMBE; HEILBORN, 2008).
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Todos 0s mecanismos da coordenacdo utilizam a comunicacéo,
sendo esta o principal instrumento da coordenacdo. Portanto, € facil
concluir que sem boa comunicacdo € dificil conseguir uma
administragéo eficiente (LACOMBE; HEILBORN, 2008).

2.1.5 Avaliacéo ou controle

Avaliagdo, também chamada de controle, é a fungdo da
administragdo que, mediante o uso de metodologia especifica, e
efetuando comparagdo com padrdes previamente estabelecidos,
procura medir e analisar o desempenho e o resultado das acBes. A
finalidade da avaliagdo é realimentar com informagdes os tomadores
de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse
desempenho, para assegurar que o0s resultados estabelecidos pelos
planejamentos sejam alcangados. Quando a avaliagdo ocorre de forma
espontanea e em tempo real, é denominada autoavaliacdo. Dentro do
contexto da funcdo avaliacdo, é valido considerar o processo de apri-
moramento (OLIVEIRA, 2012).

Para Fayol (1977), o controle consiste em verificar se tudo
ocorre de acordo com o programa adotado, as ordens dadas e 0s
principios admitidos, com o objetivo de detectar os erros, a fim de que
se possa reparé-los e evitar sua repeticdo. O controle possibilita ao
gestor o monitoramento das acdes programadas e executadas, e a
consequente adocdo de medidas corretivas sempre que 0s objetivos
organizacionais ndo estejam sendo alcancados, devendo ser exercida
durante todo o processo produtivo (JACOBSEN; CRUZ JUNIOR;
MORETTO NETO, 2006). E a funcdo relacionada ao modo como o0s
gerentes avaliam o desempenho da organizacdo com relacdo a seus
planos e metas (MAZZEI et al, 2011).

Controlar significa acompanhar ou medir alguma coisa,
comparar resultados obtidos com previstos e tomar as medidas
corretivas cabiveis; compreende ainda a medida do desempenho em
comparagao com 0s objetivos e metas predeterminados; inclui a coleta e
andlise dos dados relevantes, a andlise das causas de eventuais desvios,
as medidas corretivas e, se necessario, 0 ajuste dos planos. O controle é
uma das fungBes do administrador e, em consequéncia, envolve acéo,
isto é, medidas corretivas para fazer acontecer 0 que estava previsto ou,
se necessario, mudanca das previsdes. Assim sendo, o controle abrange
a afericdo do desempenho em relacdo a padrdes determinados no
planejamento. Por esse motivo, planejamento e controle sdo fungdes que
se complementam. De nada adianta planejar se ndo houver controle e
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ndo se pode controlar se ndo houver planejamento, podendo ser — o
controle — uma das etapas do préprio planejamento (LACOMBE;
HEILBORN, 2008).

Em instituicbes de ensino, a funcdo controle incorpora a
avaliacdo institucional, uma vez que busca mensurar o alcance dos
objetivos. E reconhecido que, sem avaliacdo, ndo ha condicbes de se
promover a melhoria da gestdo e qualidade do ensino, posto que esse
processo é inerente e indissociavel a gestdo. Isso porque a avaliacdo
atende aos interesses e objetivos da gestdo por contribuir mediante
processo organizado, para rever praticas e direciona-las para a melhoria
da qualidade (LUCK, 2012).

Vale dizer que a avaliacdo institucional, como instrumento de
gestdo, corresponde a um processo que se integra ao planejamento, dele
emergindo e a ele remetendo, como também ao monitoramento das
praticas educacionais, estabelecendo relacdo entre estas e 0s seus
resultados, contribuindo, desta forma, para apontar as corre¢fes de
rumos necessarias, de modo a garantir sua efetividade. Portanto, a
avaliacdo institucional € uma funcdo de gestdo que, articulada as outras
funcGes de organizagdo, formam um conjunto de a¢des que se reforcam
reciprocamente na busca pela atuacdo competente. Todo esfor¢o de
avaliar somente seré efetivo se for transformado em acdo organizada,
apoiada na compreensdo objetiva da realidade. Essa organizacdo passa
pelo planejamento. H4, pois, vinculacdo direta entre planejar, agir e
avaliar seguida de feedback. Para tanto, deve-se questionar: Por que
avaliar? O que se pretende fazer com os dados e informagGes obtidas?
Como se pretende organizar esses dados de modo a permitir analises e
interpretacGes Uteis? Como utilizar os dados e informagdes obtidos na
tomada de decisdes e planejamento de acdes de melhoria? (LUCK,
2012). Logo, a avaliagdo deve superar as praticas de mera descricdo e
constatacdo e objetivamente apontar para areas de atencdo a serem
focalizadas em planos de melhoria (LUCK, 2012). Conforme
comentado a seguir, Liick (2012) tipifica a avaliacdo segundo o periodo
em que é realizada, identificando-a como avaliacdo diagnostica,
avaliacdo formativa e avaliacdo somativa. A avaliagdo diagndstica é
aquela realizada antecipadamente a realizagdo de um programa, com o
objetivo de identificar as condicGes e aspectos que necessitam ser
mudados por meio de agBes organizadas e sistematicas. Ja a avaliacdo
formativa constitui-se em uma estratégia que leva em consideracéo a
evolucdo do processo e condicbes educativas, visando a correcdo de
rumos durante sua execucao. Essa avaliagdo corresponde a um trabalho
de monitoramento continuo e processual, mediante o qual é possivel
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verificar o ritmo e adequacdo do trabalho e o0s resultados parciais
obtidos. A avaliagdo somativa concentra-se nos resultados finais, ndo
permitindo atuacdo em processos terminados. Entretanto, tem a fungéo
de identificar o valor e a importancia do seu emprego, com vistas a
determinacdo de acdes efetivas no futuro.

2.2 AVALIACé\O INSTITUCIONAL NO CONTEXTO DA
ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA

As bases histéricas da avaliacdo da qualidade da educagdo
superior apontam para dois modelos: o modelo Francés — de controle
investido em uma autoridade externa, e o modelo Inglés — de uma
comunidade de membros autogovernaveis. As principais caracteristicas
de cada modelo, segundo Arruda (1997), séo:

a) Modelo Francés: Na Idade Média, as universidades eram
vistas como formas de educacdo superior integradas na
estrutura eclesiastica e deveriam permanecer sob autoridade
episcopal. Este modelo de avaliacdo originou-se da luta
dramatica por autonomia pela universidade de Paris, no
inicio do século XIII. Havia um Chanceler da Catedral de
Notre Dame, designado como delegado do Bispo de Paris,
gue representava 0 dominante ponto de vista do episcopado,
de que as universidades deveriam ser vistas como “col6nias
eclesiasticas”. O Chanceler era um funcionario externo
colocado acima do conselho dos mestres. Ele tinha a
autoridade de conceder ou negar a licenca de ensinar e o
direito de decidir sobre o contetido dos estudos. Os mestres
lutavam contra a autoridade do Chanceler. Neste modelo, o
poder de decidir 0 que seria estudado e quem estaria
autorizado a ensinar na universidade estava nas méos de
uma autoridade externa. O conselho de mestres tinha que se
submeter ao Chanceler a respeito do conteldo a ser
ensinado. Apds um longo e terrivel conflito, o Papa
Gregorio IX pde fim & dominacdo do Bispo e do Chanceler
sobre o conselho de mestres. O modelo Francés pode ser
considerado o arquétipo da avaliagdo da qualidade em
termos de responsabilidades.

b) Modelo Inglés: Este modelo de avaliagcdo tem suas origens
nas aspiracGes dos mestres das universidades medievais de
Oxford e Cambridge, de serem completamente
independentes de jurisdicdo externa. Os colégios ingleses
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medievais eram comunidades soberanas de membros que se
autogovernavam. Nos colégios ingleses, os membros por si
mesmos tinham direito de afastar mestres inadequados e de
admitir novos membros. Estava nas méos da comunidade de
membros julgarem a qualidade de seus colegas. Os mestres
decidiam entre eles proprios o que seria ensinado e por
guem. O modelo Inglés é a expressdo daquilo que hoje em
dia se chama avaliacdo da qualidade por meio de revisdo de
pares.

Diante do exposto, fica evidente que, tanto a dimensdo de
delegar responsabilidades — modelo Francés — quanto & dimensdo de
revisdo por pares — modelo Inglés — sdo elementos decisivos nos
sistemas atuais de gestdo da qualidade na educacdo superior. Estas duas
dimensdes referem-se as duas subcategorias do conceito geral da
qualidade que tem desempenhado um papel central na educacdo
superior, ou seja, as qualidades intrinsecas, as quais se referem aos
ideais de pesquisa pela verdade e busca do conhecimento e, as
qualidades extrinsecas, relacionadas com 0s servicos que a instituicao de
educacdo superior fornece a sociedade (ARRUDA, 1997).

Atualmente, as organizacbes dependem para a sua
sobrevivéncia de sofisticados esquemas de analise de dados e
interpretacdo das informacGes resultantes. Os quais, servem para
suportar esquemas de planejamento e de gestdo que estdo geralmente
referidos a objetivos e fungbes de producdo de bens e servigos
estabelecidos com alto grau de precisdo. No caso de instituicdes de
ensino, 0s objetivos institucionais sdo difusos por natureza, gerando
diferentes interpretagcGespor parte de administradores, professores,
alunos e da sociedade em geral. S&o de alcance a longo prazo e, mesmo
que eles sejam claros para alguns, ndo o sdo para todos, respondendo a
certas propostas pedagdgicas e ndo respondendo a outras. Devido a
complexidade deste tipo de organizagdo, os dirigentes de institui¢des de
ensino dependem de

esquemas de avaliacdo, planejamento e controle
que lhes apoiem nas tomadas de decisdo: primeiro
porque o horizonte de tempo dentro do qual elas
operam é muito mais largo do que os que
delimitam o campo de visdo dos dirigentes
empresariais; segundo, porque a malha de
relacbes concorrenciais entre elas e os diferentes
segmentos interessados nas questdes de ensino e
pesquisa é muito mais complexa; finalmente,
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porque em se constituindo elas também como
projeto intelectual, certa convergéncia de
propdsitos precisa ser estabelecida e mantida —
sob pena de que todos os projetos intelectuais
individuais e grupais acabem por ser
inviabilizados (VAHL et al, 1989, p. 81).

Para Vahl et al (1989), as instituicGes de ensino superior tém
como proposito fundamental a manutencdo e o desenvolvimento de
programas de formacdo de investigacdo cientifica e tecnoldgica; tém
como condicdo de trabalho a autonomia didatico-cientifica e a liberdade
académica; e, como principio, a responsabilidade publica pelo que
fazem ou deixam de fazer. O desafio destas instituicbes & conseguir
ordenar-se segundo praticas administrativas que, sem ferir tais
pressupostos, assegure:

a) a operacdo de sistemas de informacdo capazes de
proporcionar condigdes efetivas de registro de fatos que se
passam no seu interior ou a sua volta e que possam
demonstrar:

— todo o “potencial intelectual” disponivel (recursos
existentes supra ou infraestrutural);

— qual o “trabalho intelectual” realizado, ou seja, quanto
deste trabalho ¢ efetivamente transformado em beneficio
do desempenho das funcGes de ensino, pesquisa e
extensdo; e

— qual parcela de “trabalho intelectual” ¢ efetivamente
transferida para a sociedade, ou seja, quanto deste
potencial se desloca da instituicdo pra fora dela.

b) a manutencdo de um processo de andlise critica e de
divulgacdo e debate sobre dados e informacdes que explicite
tais constatacdes, de modo que:

— 0s objetivos estejam claros para todos;

— acordos entre pessoas possam ser estabelecidos, em todos
0s escalfes e segmentos da comunidade interna ou
externa, permitindo a criagdo de ‘“‘compromissos
institucionais”;

— manutencdo de alto grau de liberdade e flexibilidade, sem
limitagBes de ordem doutrinaria ou politica (funcionando
como agregacOes a autonomia institucional e a liberdade
de ensinar e de aprender, de pesquisar e divulgar o
conhecimento e de criticar tudo isso;
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c) desenvolvimento de uma ordem organizacional moderna,

eficiente e eficaz, que assegure:

— alto nivel de qualidade das rela¢des formais e informais
entre pessoas, grupos de pessoas e Processos que se
desenvolvem no interior da instituicdo;

— alto nivel de interacdo entre a instituicdo e a sociedade,
reafirmando a autonomia institucional buscada e
oferecida a partir do grau de credibilidade e senso de
responsabilidade;

— modernizacdo dos procedimentos administrativos
tradicionais de suporte ao funcionamento da
instituig&o.

Segundo Batten e Trafford (apud VAHL et al, 1989, p. 83), “a
avaliacdo, de uma perspectiva administrativa ou gerencial, ndo ¢
reducionista em sua natureza, mas contém uma tendéncia em direcdo a
uma visdo holistica da instituicdo, como um todo”. Vahl et al (1989)
ainda complementam, afirmando que a avaliagdo institucional nas
instituicdes de ensino superior deve ser focalizada sobre processos,
circunstancias e consequéncias, jamais sobre as contribui¢fes
individuais dos envolvidos. Eis aqui a diferenca basica que existe entre
0 que se faz em termos de andlise de informacdo, planejamento e
controle nessas instituicbes e 0 que se passa nhas organizagdes de
natureza econdmica. Portanto, cabe a avaliagdo institucional gerar
conhecimento sobre a ordem interna e suas relagdes com o exterior e
verificar como é conduzido o processo de reflexdo sobre cada um de
seus elementos constitutivos.

O autor continua dizendo que a avaliacdo institucional deve ser
incorporada como um instrumento rotineiro de trabalho (VAHL et al,
1989). Deve-se reconhecer a importancia da dedicacdo na busca de
novos conhecimentos sobre seu proprio funcionamento, e a
formalizacdo, no seu interior, de unidades e procedimentos capazes de
gerar informagdes e juizos sobre sua prépria atuacéo.

Quanto ao assunto, Arruda (1997) ressalta que as institui¢des de
ensino superior devem implementar formas de organizacdo de modo a
otimizar o seu processo administrativo, dando a comunidade condicoes
de avaliar o emprego dos recursos investidos pelo poder publico.

Ainda, segundo o autor, a avaliacdo é um instrumento que deve
trazer evidéncias de indicadores sobre algum processo, sendo que a
avaliacdo s6 terd credibilidade se vier acompanhada de um projeto
institucional para a melhoria da qualidade. Portanto, deve ser



41

implementada como parte de um processo de gestdo, de modo a garantir
e manter um nivel de aceitabilidade para obter os resultados esperados.
Aimplementacdo de um programa para a melhoria da qualidade em uma
instituicdo de ensino deve ser baseada em uma avaliagdo com os
seguintes principios:

a) respeito a diversidade de condigdes iniciais;

b) atengdo especial aos assuntos relacionados com a avaliagdo
da cultura organizacional e/ou regional;

c) métodos baseados em documentos e visitas por especialistas
externos;

d) a ética deve permear a avaliacdo, de forma a aumentar o
nivel de confianga mdtua e no processo em si;

e) equilibrio entre a avaliacdo direta e 0 uso de dados coletados
para outros fins;

f) desenvolvimento de instrumentos apropriados de avaliacéao.

A melhoria da qualidade em uma instituicdo de ensino superior,
necessariamente, passa por uma avaliagdo isso inclui o levantamento de
indicadores que megam o desempenho institucional, dentro de um ciclo
metodoldgico, que inclui as seguintes fases:

a) identificar a area;

b) analisar os processos;

c) elaborar plano de agéo;

d) implantar plano;

e) verificar desempenho;

f) estabelecer padrdes;

g) definir novos procedimentos e/ou politicas;

h) administrar a mudanga e implementar a melhoria

continuada.

Os resultados decorrentes da avaliacdo sdo subsidios para a
redefinicdo dos objetivos institucionais implicando na revisdo do projeto
de instituicdo que se deseja. Para que isto se torne possivel, é necessario
incentivar a participagdo de todos os segmentos da instituicdo,
propiciando discussdo em todos os niveis (ARRUDA, 1997).

Para atender a esta visdo, segundo a Organizacdo das NagOes
Unidas para a Educacdo, Ciéncia e Cultura — UNESCO (apud
ARRUDA, 1997), algumas caracteristicas sdo necessarias, devendo as
instituicbes de ensino superior ser:

a) um espaco capaz de propiciar aos cidaddos capacidade de
atuar de forma eficiente e eficaz em uma grande gama de
funcdes e atividades, incluindo as mais diversas, atualizadas
e especializadas;
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b)

d)

e)

9)

h)

um espaco ao qual o acesso é possivel em primeira instancia
com base no mérito intelectual e na habilidade de participar
ativamente em seus programas, dando a devida atencdo para
gue seja assegurada a equidade social;

um espaco para o qual o retorno da obten¢do da atualizacéo
e da melhoria do conhecimento e da qualificagdo é parte da
pratica e cultura da instituicéo;

uma comunidade na qual a cooperacdo com a industria e 0s
setores de servico para o desenvolvimento econémico da
regido e do pais é encorajada e recebe suporte ativo;

um espago em que os assuntos local, regional, nacional e
internacional importantes sdo identificados, debatidos em
um espirito de critica objetivo, favorecendo a participacao
ativa de cidadaos no progresso social, cultural e intelectual;
um espago em que governo e instituicGes publicas possam
obter informac@es cientificamente confidveis, 0 que, cada
vez mais, esta sendo necessario para a tomada de decisdo em
todos 0s niveis, a0 mesmo tempo que se promove a
participacdo publica no processo de tomada de deciséo;

uma comunidade engajada na criagcdo e disseminagdo do
conhecimento, no avanco da ciéncia e no desenvolvimento
de inovacdes tecnologicas;

um espaco de aprendizagem fundamentado na qualidade do
conhecimento, imprimindo aos futuros graduados o
comprometimento com a busca do conhecimento,
combinado com o senso de responsabilidade de colocar seu
treinamento a servigo do desenvolvimento social,

uma comunidade cujos membros estdo completamente
comprometidos com a promocao da justica social, liberdade,
dignidade e democracia em suas proprias comunidades, no
seu pais e no mundo, engajadas em preparar instrucao
inovadora para a genuina cidadania participativa e para
ensinar e criar uma cultura de paz, entendimento e
tolerancia.

As caracteristicas supracitadas revelam a importancia de se
compatibilizarem as diretrizes das instituicdes de ensino superior com as
necessidades da sociedade, assegurando um padrdo de qualidade de
gestdo, planejamento, avaliacdo e controle dos processos institucionais.
Somente assim sua representatividade social estara legitimada.

De outro modo, torna-se possivel afirmar a impossibilidade de
existir uma gestdo eficaz sem a correspondente avaliacdo das acles
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desenvolvidas. Na visdo de Tachizawa e Andrade (2002, p. 72), “¢
condicdo indispensavel ao processo de gestdo a adogdo de indicadores
gue mensurem os resultados das agdes dos gestores, de forma a
subsidiar decisdes corretivas a serem internalizadas, principalmente no
processo de ensino-aprendizagem das instituigdes de ensino”.
Recomendam, ainda, que o controle seja exercido de forma objetiva e
macroscépica, por meio de indicadores de gestdo, de qualidade e de
desempenho.

Mas, um sistema moderno de gestdo depende de medicdo,
informacdo e analise. As medicGes precisam ser uma decorréncia da
estratégia da instituicdo deve abranger os principais processos e seus
resultados. Pode-se dizer que o estado-da-arte da gestdo leva em
consideracdo a inferéncia cientifica, a qual responde pela maneira como
sdo tomadas as decisdes, que se baseiam em fatos, dados e informacdes
guantitativas. Parte-se da premissa de que aquilo que ndo é passivel de
medicdo, ndo pode ser avaliado. Portanto, ndo ha como decidir sobre
acoes a tomar (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002).

Ainda, segundo os autores, analisar significa extrair das
informac0es, conclusdes relevantes para apoiar a avaliacdo e a tomada
de decisBes nos varios niveis da instituicdo. A analise serve para revelar
tendéncias, projecdes e relacdo de causa e efeito que poderiam ndo ficar
evidentes. Esse conjunto de medicGes, informacfes e analise é a base
para o planejamento, a andlise critica do desempenho e melhoria das
operagdes,sendo fator fundamental para a anélise das melhorias do
desempenho, a criagdo e utilizagdo de indicadores de qualidade e
desempenho para avaliar resultados globais, servicos de apoio,
processos, tarefas e atividades. Assim, um sistema de indicadores
vinculado aos requisitos da instituicdo representa uma base clara e
objetiva para alinhar todas as atividades com as metas da instituicdo. Na
descricdo Tachizawa e Andrade (2002, p. 119),

a selecéo de objetivos e métricas relacionadas é o
Unico determinante significativo da eficacia de
uma organizacdo, uma vez que as decisdes sdo
tomadas com base em fatos, dados e informagdes
quantitativas. E com esse propésito que surgem os
indicadores de gestdo, como uma relacdo
matematica que mensura atributos de um processo
ou de seus resultados, com o objetivo de comparar
esta métrica advinda de eventos reais com metas-
padrao preestabelecidas.
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Além dos indicadores de gestdo, de qualidade e de desempenho,
0s autores ainda sugerem a adoc¢do de critérios de exceléncia do Prémio
Nacional de Qualidade (PNQ) como referencial de avaliacdo das
instituicbes de ensino, complementarmente a avaliagdo da instituicao
segundo critérios legais. Tais critérios de exceléncia, além de
proporcionarem a devida consisténcia de avaliagdo global, permitiriam
amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia e ampla
troca de informacdes sobre métodos e técnicas de gestdo que alcangaram
éxito. Os referenciais de exceléncia descritos pela Fundagdo Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ), como métricas comparativas, voltadas
para a conscientizacdo com respeito a qualidade nas organizacGes, tem
seu equivalente americano na forma da Lei Malcon Baldridge de
Melhoria da Qualidade Nacional, de 1987 (TACHIZAWA; ANDRADE,
2002).

Os critérios de exceléncia da FPNQ formam uma base
consistente para o fortalecimento da competitividade, na medida em que
auxiliam a melhoria de praticas de gestdo, do desempenho e da
capacitacdo das organizagdes; facilitam a comunicagdo e o
compartilhamento das melhores praticas entre todos os tipos de
organizacgdes; servem como modelo de referéncia para melhorar o
entendimento e a aplicacdo das préaticas de gestdo.

Segundo a FNQ (2006), os critérios foram construidos a partir
de um conjunto de valores e conceitos que constituem os fundamentos
para a integracdo dos principais requisitos de uma estrutura de gestdo
orientada para resultados. Sao eles:

a) Visdo sisttmica: entendimento das relacbes de
interdependéncia entre os diversos componentes de uma
organizagdo, bem como entre a organizagdo e o ambiente
externo;

b) Aprendizado organizacional: busca o alcance de um novo
nivel de conhecimento, por meio de percep¢do, reflexdo,
avaliacdo e compartilhamento de experiéncias, alterando
principios e conceitos aplicaveis a praticas, processos,
sistemas, estratégias e negocios, e produzindo melhorias e
mudangas na organizacao;

c) Proatividade: capacidade da organizacdo de se antecipar as
mudangas de cendrios e as necessidades e expectativas dos
clientes e demais partes interessadas;

d) Inovacdo: implementacdo de novas ideias geradoras de um
diferencial competitivo; na visdo de Souza (2013, p.164),

(134

¢ imprescindivel que a inovacdo esteja no rol de
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prioridades da instituicdo, e que seja considerada uma
atividade estratégica para a gestdo”;

Lideranca: comprometimento da alta diregdo da Instituicdo
de Ensino Superior (IES) com os valores e principios da
organizacdo, estabelecendo e compartilhando a visdo e a
missdo da organizacdo, capacidade de construir e
programar estratégias e um sistema de gestdo que estimule
as pessoas a realizar um propdésito comum e duradouro,
estimulando sua participacao e criatividade;

Visdo de futuro: compreensdo dos fatores que afetam o
negécio e 0 mercado no curto e no longo prazo, permitindo
0 delineamento de uma perspectiva consistente para o
futuro desejado pela organizacéo;

Foco no cliente e no mercado: conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado visando a criacgéo de
valor de forma sustentada para o cliente e maior
competitividade nos mercados;

Responsabilidade  social:  atuacdo  baseada em
relacionamento ético e transparente com todas as partes
interessadas, visando ao desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
geracdes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a
reducdo das desigualdades sociais;

Gestdo baseada em fatos: tomada de decisdes com base na
medicdo e andlise do desempenho, levando-se em
consideracdo as informacdes disponiveis, incluindo os
riscos identificados;

Valorizacdo das pessoas: compreensdo de que O
desempenho da organizacdo depende da capacitacéo,
motivacdo e bem-estar da forca de trabalho e da criacdo de
um ambiente de trabalho propicio a participagdo e ao
desenvolvimento dos colaboradores por meio de educacéo,
treinamento e oportunidades, visando 0 crescimento
permanente de cada um;

Abordagem por processos: compreensdo e gerenciamento
da organizacdo por meio de processos, visando a melhoria
do desempenho e & agregacdo de valor para as partes
interessadas;

Orientagdo para resultados: compromisso com a obtencdo
de resultados que atendam de forma harmdnica e
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balanceada, as necessidades de todas as partes interessadas
na organizacao.

Com relacdo a gestdo e garantia da qualidade, Arruda (1997)
enfatiza a necessidade de integrar 0s processos de avaliacdo e
planejamento. O autor sugere que o melhor caminho para fazer isto é
operar um processo de avaliagdo e planejamento acessivel a
comunidade, que pode ser em forma de uma metodologia de avaliacdo e
planejamento, que integraria processos institucionais genéricos e
facilitaria 0 maximo envolvimento de todos os niveis da Administragéo.
A autoavaliacdo teria o papel de examinar a eficacia dos processos e
procedimentos para alcancar a missdo e objetivos institucionais.

2.2.1 O papel da avaliagdo para a gestao

Na raiz da palavra avaliacdo, esta a palavra valor, portanto, esta
implicita uma concepgdo valorativa. Avaliar é firmar valores e, sendo 0s
instrumentos e o0 processo sempre resultados de uma concepgdo
impregnada de valores, ha de se refutar qualquer suposta neutralidade
(RISTOFF, 2000). Nesta mesma perspectiva, Luckesi (2010, p. 33)
define a avaliagdo como um “julgamento de valor sobre manifestagdes
relevantes da realidade, tendo em vista uma tomada de decisdao”.

Belloni, Magalhdes e Sousa (2003), contudo, entendem a
avaliagdo como um processo sistematico de analise de uma atividade,
fatos ou coisas que permite compreender, de forma contextualizada,
suas diferentes dimensdes e implicacdes, com vistas a estimular seu
aperfeicoamento. Ainda, Belloni (1989) define avaliacdo institucional
como um processo de tomada de consciéncia, cujo objetivo é a correcdo
e aprimoramento do rumo, ndo se constituindo, por conseguinte, em um
instrumento de punicéo.

Segundo Neiva (1989 apud FREITAS; SILVEIRA, 1997),
avaliacdo institucional € um processo que apresenta duas faces: uma
“negativa”, que detecta as falhas ou distor¢des, que mostra insatisfatoria
a expressdo de qualidade e, outra face, a “positiva” que revela acertos e
sucessos com dimensdes de qualidade e desempenho.

Freitas e Silveira (1997) também associam avaliacdo e
qualidade quando definem a avaliacdo institucional como um
instrumento de questionamento na busca da qualidade e da eficiéncia
das instituicbes de ensino superior. Os autores consideram, portanto, a
avaliacdo institucional, nestes termos, como:

a) um processo organizado de reflexdo, acompanhamento e

aprimoramento das atividades académico-administrativas;
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b) um instrumento necessario para a tomada de decisdes de
forma mais racional, servindo também para comparar o real
com o ideal e, por fim, tendo como objeto a qualidade dos
servigos oferecidos, no cumprimento de sua missdo como
organizacao social.

Meyer Janior (1993), por seu turno, conceitua avaliagdo como
um instrumento de gestdo utilizado para mensurar os esforcos da
organizacdo, sua qualidade, exceléncia, utilidade e relevancia. Também
preocupado com a busca da qualidade, Arruda (1997, p.46) considera
que “a avaliagdo é um processo pelo qual impomos padrdes,
especificacdes, requisitos, valores, julgamentos, entre outros, para
determinar o grau em que a qualidade satisfaz as necessidades e/ou
expectativas de nossos clientes ou processos”. Também, segundo
Arruda (1997, p. 8), o termo avaliacdo “se refere usualmente a andlise e
julgamentos sistematicos sobre a degradacdo ou eficdcia de um
programa, atividade, mecanismo ou processo”.

De acordo com Dressel (1978 apud JACOBSEN, 1996), a
avaliacdo implica na coleta e interpretagdo, através de meios formais e
sistematicos, de informacBes relevantes que servem de base para
julgamento racional em situacdes de decisdo. Para Vieira Neto (2003), a
avaliacdo deve ser um processo continuo e sistematico, que permite
identificar o éxito no alcance dos objetivos. Neste processo, revelam-se
0s pontos fracos e fortes, além de elementos capazes de resultar em
reorientagdes e revisdes no projeto institucional.

Como se pode constatar, quando se trata de avaliar instituigdes,
a avaliacdo se torna mais complexa. Neste caso, deve ser sistematica,
havendo a necessidade de se olhar para todas as dimensdes e
implicagbes da atividade ou coisa avaliada. Portanto, & luz dessas
consideragdes e conceitos, deve-se compreender a avaliagdo como um
processo que ndo tem um fim em si mesmo, mas um instrumento que
tem por finalidade contribuir para a elevacdo da qualidade da institui¢do
avaliada.

2.2.2 Necessidade, objetivos e finalidades da avaliagdo

Uma extensa literatura ja foi produzida - a exemplo de fontes
como Belloni, Magalhdes e Sousa (2003), Dias Sobrinho, Balzan (1995)
e Ristoff (2000) - na procura de argumentos e justificativas para a
necessidade de uma avaliagdo abrangente que se ocupe com as questdes
contextuais da instituicdo e das relagdes com a sociedade e Estado.
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Entende-se que a abrangéncia da Awvaliagdo Institucional
extrapola préticas pontuais e fragmentadas, pois consiste no
empreendimento sistematico (planejamento e acdo) da compreensdo
global da instituicdo, pelo reconhecimento das diversas dimensdes que
integram o universo académico.

Segundo Durham (1992 apud FREITAS; SILVEIRA, 1997), a
avaliacdo decorre de duas necessidades, quais sejam:

a)
b)

a de dar respostas ao Estado, no sentido de orientar os
financiamentos;

a outra, de evitar que as universidades mostrem-se
incapazes de responder as pressdes imediatas prejudicando
suas fungdes de desenvolvimento da pesquisa e do estudo
das humanidades, garantindo, a0 mesmo tempo, autonomia
da investigacdo, que é fundamental para manter seu papel
critico e transformador.

Outras razdes sdo apontadas por estudiosos dos problemas da
educagdo superior, entre eles Durham (1992 apud FREITAS;
SILVEIRA, 1997) e Meyer Janior. (1993), enfatizam a necessidade da
avaliacdo institucional para:

a)
b)
c)
d)

e)

estabelecer critérios para distribuicdo de recursos,
orientando o sistema de financiamentos;

conhecer melhor a si prdpria para estabelecer de forma
clara os objetivos da instituicdo;

revitalizar e valorizar o trabalho dos professores e pessoal
técnico de apoio;

informar os estudantes e suas familias sobre seus cursos e
Servigos;

analisar o crescimento e a complexidade das organizacoes
universitarias;

fornecer elementos para o planejamento;

preocupar-se com a eficiéncia do sistema;

orientar a distribuicdo e melhorar a utilizagdo dos recursos;
ter como prioridade a promocao da qualidade;

comparar a qualidade com a de outras instituicfes de nivel
superior;

produzir informacGes para a tomada de decisao;
diferenciar fungdes e papéis;

estabelecer politicas que contabilizem pressdes externas
com autonomia critica.

Neumann et al (1988 apud FREITAS; SILVEIRA, 1997) e
Belloni (1989) ainda classificam as necessidades da avaliacdo da
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educacdo superior em dois niveis: estrutural e conjuntural. Em nivel
estrutural, mais especificamente, a avaliacdo deriva do carater publico
de uma instituicdo que tem por fim a producdo e disseminagdo do
conhecimento. Portanto, a avaliacdo é importante para a garantia da
eficiéncia na utilizacdo de seus recursos humanos e financeiros e a
eficacia de seus compromissos, tanto cientificos, quanto sociais. Nesse
sentido, & importante que a instituicdo reveja periodicamente o
referencial que embasa sua organizacdo e funcionamento. No nivel
conjuntural, decorre ela da retomada de seu papel politico e cientifico,
em um momento de significativa transformacao social e politica do pais,
no qual est4 imposta a seguinte realidade:

a) descrédito por parte da sociedade em relacdo as IES;

b) queda da qualidade do ensino;

c) defasagem dos programas e curriculos em relagdo ao
mercado de trabalho e a realidade cientifico-tecnoldgica;

d) falta de recursos para a pesquisa;

e) inadequagdo das condicOes de ensino e valorizagdo da
carreira docente; baixo nivel do corpo discente e frustracéo
destes com 0s cursos universitarios;

f) falta ou inadequacdo de critérios metodoldgicos e
administrativos na conducéo das instituicBes de ensino
superior.

E justamente percebendo a necessidade das organizaces
estarem atentas ao papel que devem cumprir na sociedade que Meyer
Junior (1993) alerta ser uma das principais funces da avaliacdo a
investigacdo da eficacia organizacional, isto é, ela deve estar voltada a
verificagdo do cumprimento dos objetivos organizacionais em funcdo da
missdo institucional. Outra funcdo é o aperfeicoamento dos sistemas
internos. Um processo de avaliagdo tem em vista o exame da qualidade
do produto ou servico, destacando a relevancia do mesmo. Dias
Sobrinho (2005, p. 27) complementa, concluindo que “o grande objetivo
da avaliagdo educativa é melhorar a educagdo”. Entretanto, o autor
reconhece que toda avaliacdo ha de cumprir uma funcdo reflexiva e
também uma funcdo de controle.

Neste sentido, a utilizacdo eficiente da avaliagdo institucional
constitui um instrumento capaz de gerar resultados que orientardo a
tomada de decisdes. Diante deste escopo, Freitas e Silveira (1997)
percebem que a avalia¢do institucional tem como objetivos aprimorar,
comparar e fornecer elementos que possam servir de subsidios para a
manutencdo ou corre¢do de agBes que conduzam a qualidade da
producdo e transmissdo do conhecimento.
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J4, para Belloni (1989),

uma avaliacdo institucional tem por objetivos, a
médio prazo, melhorar o nivel das atividades de
ensino, pesquisa e extensdo e as atividades-meio;
a curto prazo, proporcionar o envolvimento dos
segmentos da comunidade académica na
redefinicdio do projeto institucional e na
introducdo de novas atividades académicas a
partir desta reflexdo. Portanto tem como
finalidade a constante melhoria da qualidade
cientifica e politica das atividades.

Para Neumann et al (1988 apud FREITAS; SILVEIRA, 1997),
contudo, a importancia da avaliacdo institucional ndo se limita a
elaboracdo de diagndstico, o que conduz o autor a elencar uma série de
objetivos para ela, quais sejam:

a)

b)

d)

e)

Repensar as fungBes da instituicdo de ensino superior,
dentro dos principios de uma sociedade democratica,
voltada para o desenvolvimento humano e integral;
Identificar as causas e circunstancias da queda do nivel de
ensino na universidade, da desmotivacdo dos professores e
da frustracdo dos alunos com a qualidade ou finalidade do
ensino;

Diagnosticar, detalhada e objetivamente, a situacdo em que
se encontram O ensino, a pesquisa e a extensdo
universitaria, colocando as bases para a melhoria do
padrdo da qualidade do ensino superior;

Obter dados confiaveis sobre o sistema de funcionamento
da universidade, os quais, devidamente analisados e
computados, viabilizam a adocdo das medidas que se
fizerem necessarias;

Identificar, caracterizar e divulgar os meios de integracdo
da universidade com os diversos setores da comunidade
em seu contexto social e politico, como também a melhor
integracdo entre os varios setores internos da instituicao;
Coletar elementos que permitam corrigir os desajustes dos
curriculos e da metodologia de ensino, em relacdo a
formacdo pessoal e profissional do aluno, preservando
interesses nacionais e regionais;
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g) Avaliar critérios de aprovagdo e reprovacdo dos alunos,
segundo parametros qualitativos e quantitativos, coerentes
com um processo adequado de ensino-aprendizagem;

h) Awvaliar a instituicdo, a partir de sua filosofia, nos seus
aspectos estruturais e de apoio técnico-administrativo, de
modo a permitir uma equilibrada correlagdo entre as
atividades-meio e as atividades-fim.

Como se pode perceber, entre as multiplas finalidades da
avaliacdo institucional, uma é servir de instrumento de apoio & atividade
administrativa ou subsidiar o estabelecimento de critérios para tomada
de decisGes mais racionais, além de auxiliar para o aperfeicoamento das
atividades-fim apresentando & coletividade o resultado das atividades da
instituicdo, justificando, assim, seu compromisso social. Portanto, deve
ter como finalidade repassar a coletividade os resultados do
desempenho, devendo revestir-se de elevado grau de seriedade e
correcdo, consequentemente, um elevado nivel de eficacia (FREITAS;
SILVEIRA, 1997).

2.2.3 Qualidade e avaliagdo em institui¢cGes de ensino superior

Na visdo de Arruda (1997), as instituicGes de ensino superior
possuem um papel particular a desempenhar com relacéo a sociedade no
gue diz respeito a assuntos relacionados com democratizagéo, formacéo
de médo de obra e as responsabilidades com relagcdo a pesquisa por
solucdes dos problemas que afetam a sociedade na qual estdo inseridas.
Neste sentido, a adequag&o dos curriculos as necessidades das empresas,
do governo e do pais é fator imprescindivel para possibilitar a ascensdo
social. Outro aspecto particular com relacdo as instituicdes de ensino
superior é a exigéncia dirigida pela garantia da qualidade. As
consideragdes econdmicas dirigem cada vez mais esta exigéncia de
garantia da qualidade ao mesmo tempo em que O governo,
crescentemente, é chamado a justificar suas despesas com educacdo
superior.

Para o autor, as instituicdes de ensino superior, que nhdo
estruturarem as areas de ensino, pesquisa, extensdo e administracdo,
certamente, ndo sobreviverdo com o compromisso de sua missdo
plenamente integrada as expectativas da sociedade (ARRUDA, 1997).
Sendo o principio de liberdade académica central neste aspecto, pois
garantem a preservagdo da instituicdo como uma comunidade de
pesquisa livre com o ambiente necessario para 0 avango cientifico e
disseminacdo do conhecimento.
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Para Tachizawa e Andrade (2002), uma instituicdo de ensino
em esséncia é um agrupamento humano em interacdo, em sua escala
mais primitiva e simples, pode ser resumida na figura do gestor
contratando professores e funcionarios de apoio, com os quais Vvai
trabalhar para gerar os conhecimentos requeridos pelos alunos que, uma
vez formados, passam a ser o0s profissionais pretendidos pelas
organizages empregadoras que constituem o mercado.

Por outro lado, Arruda (1997) alerta para a importancia de o
gestor de instituicdes de ensino ter consciéncia de que estd
administrando complexos sistemas soOcio-técnico-cientificos que
apresentam comportamentos, planejamento e interesses de vida os mais
variados, e que, apesar disso, deve ter claro que o principal papel de uma
instituicdo educacional é o atendimento das necessidades da sociedade
na qual estdo inseridas, quais sejam:

a) que os alunos sejam atendidos em suas necessidades de

formacéo para o exercicio da cidadania;

b) que a sociedade como financiadora, receba profissionais

com capacidade para exercer o trabalho;

c) que os professores e funcionarios que realizam as atividades

de educar, tenham as condi¢cbes basicas para o
desenvolvimento destas atividades.

Segundo Tachizawa e Andrade (2002), um dos grandes
problemas com que se defrontam as instituicbes de ensino, é a visdo
extremamente segmentada que a maioria tem delas mesmas, levando a
conflitos e divergéncias operacionais que minimizam o resultado dos
esforcos. Tal entrave poderia ser amenizado com a ado¢do de uma visdo
sistémica, global, abrangente e holistica da instituicdo, que possibilitaria
perceber as relacdes de causa e efeito. Nesta abordagem, o foco da
atencdo se transfere da analise da interacédo das partes para o todo, sendo
visualizada como um conjunto de partes em constante interagéo,
constituindo-se um todo orientado para determinados fins, em
permanente interdependéncia com o ambiente externo.

Ainda, segundo os autores (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002),
0 principio da qualidade deve ser entendido como uma filosofia que
embasa o conjunto de decisdes exercidas, sob principios de qualidade
preestabelecidos, com a finalidade de atingir e preservar um equilibrio
dindmico entre objetivos, meios e atividades no d&mbito das instituicbes
de ensino. Portanto, a filosofia da qualidade deve ser encarada como um
processo continuo com intensa participacdo de todos os niveis da
instituicdo, partindo da cupula diretiva da instituicdo. Para ser
instrumentalizada na prética, a filosofia da qualidade deve dispor de
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ferramentas e técnicas para dar suporte ao processo de gestdo, com base
na definicdo da missdo, estratégias, configuracdo organizacional,
recursos humanos, processos e sistemas (tecnologias da informacéo).

Nestes termos, Tachizawa e Andrade (2002, p. 60) sugerem que
as instituicdes de ensino utilizem a filosofia da qualidade aliada ao
enfoque sistémico: “com essa visdo global, abrangente e holistica, seria
possivel aos gestores da IES atuar, de forma continua, nas relagbes de
causa e efeito, no inicio, no meio e no fim, ou seja, nas inter-relacfes
entre recursos captados e valores obtidos pela instituicdo de ensino”.

Com relacéo a qualidade, uma concluséo clara é que ao termo
“qualidade” sdo atribuidas diferentes visdes. Dias Sobrinho (2002, p.
185), por exemplo, converge o foco para uma perspectiva
formativa/emancipatoria, conforme segue:

O conceito de qualidade, além das dimensdes
técnicas e cientificas, comporta inevitavel e
centralmente sentidos e principio éticos e
politicos. Em outras palavras, qualidade educativa
ndo é sO6 funcdo de conhecimento, nem se
restringe ao campo técnico, mas deve ser
intensamente social e ético-politica. Tem a ver
com valores e, entdo, com o interesse publico.
Qualidade em educacéo é referida essencialmente
a formac&o. Portanto, ela ha de afirmar os valores
de primeira ordem, que dizem respeito aos
horizontes universais e perenes da humanidade,
dentre outros liberdade, democracia, cidadania,
justica, igualdade, solidariedade, compreensdo,
cooperagdo, paz, fraternidade e outros do mesmo
campo semantico.

Por outro lado, Arruda (1997, p. 6) trata a qualidade como
“capacidade de atendimento a expectativas dos clientes ou nivel de
realizacio de caracteristicas ou saidas especificas. E um julgamento de
valor”. Para os autores citados, a questdo da qualidade ¢é vista como
necesséria tanto para a formacdo do cidaddo como para atender as
expectativas da sociedade. Fatores como, explosdo demogréfica,
aumento da demanda, problemas decorrentes do mercado de trabalho,
competitividade e produtividade, impdem a necessidade e pressionam as
instituicbes a uma redefinicdo da sua missdo e uma adequagdo dos
processos pedagogicos e administrativos, ou seja, impdem a mudanca
institucional.
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Ainda, para a pressdo econbmica sobre o0s sistemas
educacionais, decorrente da reduzida taxa de crescimento econdémico; os
sistemas educacionais precisam adequar o contetdo dos programas e as
opcOes dos alunos as exigéncias do mercado de trabalho e ao novo
contexto. E nesse ambiente que a educacdo superior desempenha papel
fundamental no desenvolvimento das nagdes, pois é através da producao
de conhecimento e sua disseminacdo (ciéncia e tecnologia), que a
educacdo tera importancia tanto politica — cidadania, quanto econémica
— produtividade e competitividade (ARRUDA, 1997).

Como ponto de partida nesse quadro global em que se inserem
as IES, Trigueiro (2004) situa a problematica da avaliacdo institucional,
dentro do escopo mais amplo de abordagem da busca pela qualidade. Na
concepcdo do autor, a avaliagcdo ndo se justifica em si mesma, mas sim,
como uma prética constitutiva de um processo abrangente de gestdo da
instituicdo voltado para a busca permanente da melhoria da qualidade.
Essa perspectiva remete a necessidade de se articular a avaliagcdo
institucional a problematica do planejamento nas instituicdes,
especialmente aquele de cunho estratégico, que ressalta a necessidade de
participagdo mais ampliada dos membros da instituicdo em todo o
processo € a relevancia de se pensar, sobretudo, o médio e o longo prazo
para o delineamento de acGes e diretrizes.

Desse modo, a avaliagdo institucional deve se articular ao
processo de formulacdo estratégica e de construcdo de um projeto
institucional, fornecendo subsidios a esse processo e contribuindo para a
tomada de decisdes e a correcdo de problemas gerais e especificos na
instituicdo. Segundo o autor citado anteriormente (TRIGUEIRO, 2004),
esse € um dos grandes desafios a vencer, dado o descompasso
evidenciado entre essas duas praticas na maioria das IES brasileiras; em
geral, avaliagdo e planejamento compreendem fungdes desconectadas,
fazendo parte de diferentes setores e localizadas em instancias
hierdrquicas distintas.

Por outro lado, a avalia¢do institucional, como parte de gestdo
estratégica da instituicdo, e articulada ao planejamento, significa um
processo, mais que um conjunto de resultados. Corresponde a todo o
esforco empregado pela instituicdo em conhecer-se e ser reconhecida.
Ndo se resume, assim, a meros relatérios estatisticos ou a estudos
provenientes da aplicagdo de questionarios; tampouco se limita a dados
agregados, objetivos, referentes a inimeros indicadores, como a relagéo
professor/aluno, a area dos laboratdrios e o acervo bibliografico, entre
outros. Vai além, diz respeito a essas e outras informaces, qualitativas,
documentais, apresentadas em entrevistas, encenadas por alunos, em
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mesas redondas — envolvendo membros internos e externos — enfim, é
todo conjunto amplo de conhecimento recolhidos com o propdsito de
oferecer um entendimento a respeito dos principais problemas e acertos
da instituicdo, tomando como marco referencial 0 momento presente —
mediante quadros comparativos e julgamentos relacionando diferentes
areas ou instituicGes — 0 passado — com a comparacao envolvendo algo
planejado anteriormente ou experiéncias histéricas consolidadas — e o
futuro — desenvolvendo um olhar prospectivo e relacionado a algo
desejado, incluindo as condicdes efetivas para atingir esses objetivos
(TRIGUEIRO, 2004).

A Figura 2, a seguir, destina-se a representar 0s aspectos
centrais dessas consideragdes.
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Figura 2: Diagrama de relacionamento entre a avaliagdo institucional e o
planejamento estratégico.
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Na Figura 2, verifica-se que, tanto a avaliagdo institucional,
guanto o planejamento estratégico, liga-se a dois aspectos cruciais, a
tomada de decisdo, e a corre¢cdo de rumos/mudanca organizacional.
Assim, Trigueiro (2004) demonstra que a avaliacdo institucional e o
planejamento estratégico devem estar articulados entre si, servindo
como instrumentos de mudanca e corre¢do de rumos na instituicdo — em
sua estrutura e em Seus processos.

Portanto, torna-se essencial saber, ndo apenas qual metodologia,
modelo ou estratégia de avaliacdo institucional e de planejamento
estratégico devem ser utilizados, mas, principalmente, para que
propésito ou a que fim se destinam tais recursos da moderna gestdo das
organizagdes. Em suma, é preciso saber o que, efetivamente, se pretende
fazer com os resultados obtidos na avaliagdo institucional, e com as
definicbes, diretrizes e estratégias derivadas do planejamento. Esta ¢
uma questdo bésica, pois sinaliza para a preocupagéo com a permanente
busca da qualidade, em todos 0s niveis e processos na instituicao.

Foi isto que o autor procurou retratar na Figura 2, colocando a
qualidade na direcdo para onde convergem todos os esforgos da
avaliacdo institucional e do planejamento estratégico. Ao indicar as
areas problematicas distintas para o planejamento estratégico e para a
avaliagdo institucional, o autor tencionou destacar as especificidades de
cada uma dessas grandes a¢Bes da gestdo. Tais especificidades referem-
se aos aspectos teodricos, metodoldgicos e técnicos, além de questdes
socioculturais e politicas.

Na érea problematica da avaliacdo institucional, estdo presentes,
por exemplo, as dificuldades e alternativas, concernentes a modelos
tedrico-metodoldgicos e técnicas de obtencdo, andlise e tratamento de
informac0es; as operagdes de coleta dos dados; a natureza da IES, com
seus aspectos socioculturais; e aos fatores politicos internos e externos a
instituicdo, decorrentes do impacto da avaliacdo institucional.

Por outro lado, na area problematica do planejamento
estratégico se localizam o0s aspectos motivacionais e culturais
relacionados aos individuos e grupos que tomardo parte no processo de
formulacdo estratégica da instituicdo, bem como discussdes tedricas e
conceituais sobre a gestao estratégica e ao planejamento.

Nesse sentido, experiéncias e iniciativas bem sucedidas podem
ser encontradas na literatura (CASARTELLI et al, 2013). A exemplo de
outras instituices que se empenham na superagdo deste desafio,
Casartelli et al (2013) descrevem como 0s processos de avaliacdo sdo
realizados em uma instituicdo de ensino privada e como os resultados
sdo utilizados pela gestdo. Relatam como o planejamento estratégico foi
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se consolidando a medida que os resultados da avaliagdo foram sendo
apropriados como diagndsticos pelos gestores, a0 mesmo tempo em que
acOes estratégicas foram desenvolvidas para minimizar as fragilidades
identificadas. Enfim,0s autores demonstram como a Institui¢cdo faz uso
da avaliacdo como ferramenta de gestdo, articulada aos processos de
planejamento  estratégico, contribuindo desta forma para o
fortalecimento do SINAES como um processo fundamental para
melhoria da qualidade da Educacdo Superior.

O que se pretende destacar é que a pratica do planejamento, da
avaliacdo e da busca de maior eficiéncia e eficécia nas IES sdo maneiras
de garantira propria existéncia das IES, o seu espago publico e criativo,
para responder com qualidade e competéncia as atribui¢des que lhe séo
destinadas pela sociedade contemporanea (TRIGUEIRO, 2004).

2.2.3.1 Evolucéo da avaliacdo institucional no Brasil

A expansdo desordenada de instituicGes de ensino superior, a
partir da década de 80, sobretudo, as de carater privado, colocou em
evidéncia a qualidade do ensino superior, a funcdo social e o
desempenho institucional, tornando-se oportuna, e até necessaria, a
andlise destas instituicdes, dado o seu relevante papel no
desenvolvimento do pais. Das primeiras propostas até aos dias de hoje, o
assunto ganhou profundidade, ampliando-se o0 nimero de especialistas
no tema, j& que a avaliagdo institucional refere-se a um instrumento
necessario para um processo sistematico de andlise, informacéo,
acompanhamento e orientagdo das atividades desenvolvidas.

A avaliacdo, uma vez reconhecida pela relevancia como
instrumento de apoio a gestdo, passou a ser institucionalizada nas
universidades brasileiras, transferindo a discusséo de, se deve ou ndo ser
feita, para a discussdo de como fazé-la, e qual a metodologia que
conduzird ao melhor desempenho da funcdo social da universidade e a
promocdo do desenvolvimento social, cultural, politico, econémico e
tecnoldgico do pais (FREITAS; SILVEIRA, 1997).

A mais antiga experiéncia brasileira de avaliacdo da educacao
superior é a dos cursos e programas de pds-graduacao, desenvolvida, em
1976, pela Capes (SINAES, 2009). Sua sistematizagdo, no entanto,
ocorreu a partir de 1980 (PEIXOTO, 2011).

As primeiras iniciativas de avaliacdo dos cursos de graduacao
no pais tiveram inicio nos anos 80, até se constituir como pilar principal
da agenda politica educacional nos anos 90. J4, os anos de 1993 e 1994
foram historicos no tocante a avaliacdo, pois, nesta fase, foram criadas
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propostas mais amplas. Sob a coordenacdo da Associacdo Nacional dos
Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES),
diversas universidades federais elaboram um projeto de interesse do
Ministério da Educacdo (MEC) denominado Programa Nacional de
Avaliacao.

No ano 1993, ocorreu a criagdo do Programa de Avaliacdo
Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB) e a adocdo do
Documento Baésico de Avaliacdo das Universidades. Em 1994, iniciou-
se 0 processo de avaliagdo PAIUB, com o apoio do MEC, sustentado no
principio da adesdo voluntaria das universidades estabelecendo uma
nova forma de relacionamento com o conhecimento e a formacéo,
fixando um didlogo com a comunidade académica e com a sociedade.
Embora esta experiéncia tenha sido breve, conferiu legitimidade a
cultura da avaliagdo promovendo mudancas na dindmica universitaria.
Com ampla adesdo das universidades, seu ritmo foi afetado pela
interrupcédo do apoio do MEC (SINAES, 2009). Foi neste periodo que o
MEC passou a exercer o papel, ndo de condutor, mas de articulador, de
viabilizador e financiador do processo (DIAS SOBRINHO, 2011).

A obrigatoriedade, a partir de 1994, atrela definitivamente a
avaliacdo aos processos de autorizagdo e reconhecimento. Mas, com o
governo de Fernando Henrique Cardoso, em 1995, é o fim do apoio
efetivo ao PAIUB, ocorrendo a criagdo, pelo MEC, de um novo
mecanismo de avaliagdo: o Exame Nacional de Cursos (ENC),
conhecido como Provdo — Lei 9.131/95 (BRASIL, 1995), realizado por
concluintes de cursos de graduacdo. Esta fase é o inicio da crescente
ampliacdo do poder regulamentar federal para o controle das atividades
de ensino superior (DIAS SOBRINHO, 2010).

Os resultados do ENC foram amplamente divulgados na midia
impressa e televisiva, funcionando como instrumento de classificagdo
das instituicdes de ensino superior e de estimulo a concorréncia entre
elas (SINAES, 2009). A implantacdo do Provdo foi repleta de
contradicdes. Imposto pelo MEC sem consulta, e sem discussdo publica,
foi recebido com resisténcia e frequentemente boicotado pelos
estudantes, que eram obrigados a comparecer ao exame, caso contrario
ndo obtinham o diploma. Ainda que contestado, paulatinamente foi
assegurando sua hegemonia, fazendo a complexidade da avaliacdo da
educacdo superior identificar-se com um Unico instrumento: 0 ENC
(DIAS SOBRINHO, 2010).

Para Dias Sobrinho (2010), a pratica do Provao produziu efeitos
importantes na modelagem do sistema de educacao superior. Segundo o
autor, um exame nacional repetido durante alguns anos, principalmente
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quando destinado a produzir fortes efeitos regulatérios, tem influéncia
na organizacdo académica dos cursos e na reordenagdo dos curriculos,
induzindo a acgbes administrativas e praticas pedagégicas naquelas
instituicdes preocupadas em obter um bom posicionamento no ranking
em lugar da formacdo integral do cidad&o profissional. Com o intuito de
obter vantagem comparativa em relagdo as outras IES, muitas delas se
dedicaram a ensinar o exame.

Enquanto no PAIUB a preocupacdo era com a totalidade, o
processo, e a missdo da instituicdo na sociedade, no ENC, a tonica
recaiu sobre os resultados, a prestacdo de contas, a produtividade, a
eficiéncia e o controle do desempenho frente a um padrédo estabelecido.
O PAIUB considerava a globalidade institucional em todas as
dimensfes e funcdes. J4, o ENC tinha como foco o curso em sua
dimensdo de ensino, com funcéo classificatoria, com vistas a construir
bases para futura fiscalizacdo, regulacéo e controle por parte do Estado,
considerava a logica de que a qualidade do aluno é a qualidade do seu
curso (SINAES, 2009). Apesar de muitos equivocos conceituais,
técnicos e politicos, o Provdo teve o mérito de colocar a avaliagdo na
agenda da educacdo superior e da propria sociedade brasileira (DIAS
SOBRINHO, 2010).

2.2.3.2 Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES)

A atual fase, denominada Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior (BRASIL, 2004), teve seu inicio no ano de 2003, no
governo Lula, quando uma proposta de avaliacdo foi apresentada pela
Comissdo Especial de Avaliacdo (CEA). O documento foi apresentado
com o subtitulo “bases para uma proposta de avaliagdo da educagdo
superior” e nele estava a ideia de que ndo era uma proposta pronta,
acabada, mas a base, para a construcdo do sistema que se tem
atualmente (SINAES, 2009).

O SINAES, formulado pelo CEA, foi resultado de amplo debate
no MEC, férum de reitores e pro-reitores, nos sindicatos, nas sociedades
cientificas, na midia, na academia, no parlamento e na sociedade em
geral, surgindo dai contribuicBes significativas (SINAES, 2009). As
consultas e audiéncias publicas demonstraram tens@es e disputas entre
os defensores de paradigmas conflitantes: avaliagdo emancipatéria e
formativa de um lado, avaliacdo de resultados e de controle externo de
outro, reflexo das disputas entre modelos de avaliacdo implementadas na
década de 90 - PAIUB/ENC (SILVA; GOMES, 2011).
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Finalmente, em 14 de abril de 2004, a Lei n° 10.861 institui o
SINAES e, por meio do seu no artigo 1° (81°), destaca como finalidade
deste sistema a melhoria da qualidade da educacdo superior por meio da:
integracdo, participacdo, promocao de valores democraticos, respeito a
diversidade, busca da autonomia, afirmacdo da identidade e dimensdo
formativa (BRASIL, 2004). Tal sistema de avaliagdo apresenta uma
concepcdo de avaliagdo que se constitui em instrumento de politica
educacional, voltada para a construcdo e consolidacdo da qualidade, da
participacdo e da ética na educacdo superior, respeitando as diferentes
identidades institucionais e regionais (MEC/CONAES, 2006).

Dessa forma, vinculados aos interesses sociais da Educacdo
Superior, os principios que regem a avaliacdo proposta pelo SINAES,
sdo:

a) responsabilidade social com a qualidade da educagdo

superior;

b) reconhecimento a diversidade do sistema;

c) respeito a identidade, a missdo e a historia das instituicdes;

d) globalidade institucional, pela utilizagdo de um conjunto
significativo de indicadores considerados em sua relacdo
organica;

e) continuidade do processo avaliativo como instrumento de
politica educacional para cada instituicdo e para o sistema da
educacdo superior em seu conjunto.

A sisteméatica de avaliagdo institucional estabelecida pelo
SINAES é baseada, assim, em trés processos (MEC/CONAES, 2006), a
saber:

a) Avaliagdo da Instituicdo (Autoavaliagdo e Avaliagdo

Externa);

b) Avaliacdo do desempenho do estudante (ENADE);

c) Awvaliacdo dos cursos de graduacéo.

Estes processos estdo ligados e articulados entre si, com vistas a
captar indicadores de qualidade, cujos resultados sdo analisados de
modo sistematico e integrado, os quais oferecem elementos
fundamentais para a avaliacdo das institui¢des e do sistema de educacao
superior. J4, no campo dos avangos propiciados pelo SINAES, cabe
destacar os seguintes aspectos (MEC/CONAES, 2006, p.12):

a) Avaliacdo do processo de formagdo académica — ENADE:
exame que avalia odesempenho do estudante no inicio e ao
final do curso, permite analisar os conhecimentos adquiridos
ao longo do seu processo de formacao;
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b) Interacdo entre avaliagdo e regulagdo: com propositos
formativos, a avaliacdo deverd aprimorar a missdo e o
compromisso social da instituicdo que, legitimados pelo
Estado, gera um conjunto de recomendacdes indicadoras de
resultados que serdo contemplados nos processos de
regulagéo.

A Comissdo Nacional de Avaliacio da Educacdo Superior
(CONAES) cabe a responsabilidade pela formulacdo e coordenacdo de
todo o sistema. A CONAES é um 6rgdo colegiado, de coordenacéo e
supervisdo, e tem por competéncia estabelecer diretrizes, critérios e
estratégias para 0 processo de avaliagdo da educacdo superior
(MEC/CONAES, 2006).

2.2.3.3 SINAES: aspectos conceituais

A proposta do SINAES imprime coeréncia em um conjunto de
principios, critérios, pressupostos e premissas que lhe servem de
fundamentacdo conceitual e politica. Os principios que norteiam o atual
sistema de avaliagdo, segundo SINAES (2009), sdo:

a) educacdo como um direito social e dever do Estado;

b) reconhecimento dos valores sociais historicamente

determinados;

c) os aspectos da regulacéo e controle;

d) preocupacdo com a pratica social com objetivos educativos;

e) respeito a identidade e as diversidades institucionais em um

sistema diversificado;

f) visdo e preservacdo da globalidade; importancia da

legitimidade e a necessidade da continuidade do processo.

Para o atendimento ao principio de que a educacdo é um direito
social e dever do Estado, a avaliacdo tem a funcdo de dar respostas a
sociedade a questdo de como o sistema e como cada instituicdo esta
exercendo o poder que lhes foi socialmente concedido. Portanto, dado
seu carater social, as IES devem prestar contas do cumprimento de suas
responsabilidades.

Para o cumprimento da responsabilidade social historicamente
determinada, a instituicdo educativa precisa de liberdade para criar,
pensar, criticar, aprender, produzir conhecimento, enfim educar. A
autonomia &, por conseguinte, uma das condi¢des da avaliagdo, pois sem
ela, a IES ndo consegue cumprir sua responsabilidade social. Neste
sentido, importantes critérios da qualidade da educagdo consistem na
relevancia da formacéo e da produgdo do conhecimento para promogao
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do desenvolvimento da populagdo em um determinado momento
historico.

O Estado, por outro lado, supervisiona e regula a educagéo
superior para efeitos de planejamento e salvaguarda da qualidade do
sistema. Para atingir esse objetivo, deve estabelecer clara e
democraticamente sua politica, bem como seus aparatos de controle.
Mas, vale dizer que o papel do Estado ndo se limita a regulacdo no
sentido de controle burocrdtico e ordenamento, pois, compete-lhe
também buscar elementos para reflexdo que propicie melhores
condicdes de desenvolvimento. Para superar a concepgao € a pratica da
regulacdo como mera funcdo legalista, € necessario construir outro
sentido filosofico, ético e politico, que também seja uma pratica
formativa e construtiva. Para Dias Sobrinho (2010), a articulacdo entre a
avaliacdo e a regulacdo esta coerente com a ideia do SINAES, uma vez
gue com base nos resultados globais da avaliacdo, e ndo em um dnico
instrumento, a regulacdo apresenta-se mais confiavel, fundamentada e
eficaz, contribuindo efetivamente para o alcance dos objetivos da
politica da Educacéo Superior.

O SINAES preocupa-se com 0 respeito a identidade e as
diversidades institucionais existentes. A regulacdo da educacdo e a
avaliacdo educativa devem ter em conta que a uma IES é impossivel
oferecer respostas a todas as demandas, mas € importante que o conjunto
das instituicbes, solidariamente, seja capaz de atender as demandas
prioritirias para os diferentes setores da sociedade. Com isso, as
instituicbes devem se submeter ao cumprimento das normas oficiais,
critérios, indicadores e procedimentos gerais, mas também exercitar sua
liberdade para desenvolver processos avaliativos que correspondam a
objetivos e necessidades especificos. Além disso, a avaliacdo deve servir
de instrumento para aumentar a consciéncia sobre a identidade,
prioridades e potencialidades de cada instituicio em particular
(SINAES, 2009).

Ademais, o principio da globalidade vale tanto para avaliacdo
em nivel de Estado, quanto para os processos avaliativos que se
realizam em cada instituicdo. Ao Estado cabe implementar instrumentos
avaliativos que proporcionem uma visdo global do sistema, visando
tanto a regulacdo quanto a implementacdo de medidas e acBes de
melhoramentos. As instituicdes cabe implementar processos de
avaliacdo integrando diversos procedimentos e instrumentos, na forma
de estudos, discussdes, juizos de valor sobre todas as dimensdes e
estruturas institucionais. Podem ter como objeto aspectos determinados,
mas jamais podem perder a perspectiva da globalidade. Neste contexto,
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Dias Sobrinho (2010) corrobora dizendo que a proposta do SINAES
realiza-se como uma ideia basica e integradora que se materializa em
praticas articuladas entre si, com a finalidade de alcangar objetivos
coerentes e consistentes. De modo geral, porém, seja qual for o sistema
de avaliacdo, para Belloni, Magalhdes e Sousa (2003), este visa,
sobretudo, a compreenséo global, e ndo apenas uma visdo diagndstica
ou uma comparagdo entre previsto e realizado, ou ainda o
estabelecimento de rankings.

Por tais razdes, a legitimidade acaba se tornando tdo
fundamental no ambito do SINAES, posto que, para tal sistema
avaliativo, é preciso se obter a legitimidade técnica, assegurada pela
teoria, pelos procedimentos metodoldgicos adequados, elaboracéo
correta dos instrumentos e tudo que é recomendado em uma atividade
cientifica. Precisa também ter legitimidade ética e politica, assegurada
por seus propdsitos, respeito a pluralidade, participacdo democrética e
também pelas qualidades profissionais e cidadds de seus atores. A
legitimidade ética e politica tém a ver com a autonomia assumida na
perspectiva da responsabilidade publica e passa pela criacdo de
processos de avaliagdo como espacos sociais de reflexao.

Finalmente, os processos de avaliacdo devem ser continuos e
permanentes, para que sejam internalizados. Processos constantes a
partir de reflexdes compartilhadas e permanentemente exercitadas criam
a cultura da avaliacdo evitando que se tornem procedimentos
burocréticos e legalistas, perdendo seu potencial de transformag&o.

Neste sentido surgem algumas questdes: como implantar um
modelo de gestdo da avaliacdo institucional que promova a qualidade
educativa? Qual a estrutura adequada para alcancar o0s objetivos
almejados? Na busca por respostas a estas perguntas apresenta-se na
sequéncia uma breve revisdo do referencial teérico sobre estruturas
organizacionais.

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As organizagOes estdo sempre lutando com o problema
sobre como organizar. Afinal, a reorganizagdo é frequentemente
necessaria para refletir novas realidades (DAFT, 2005). Para
que a avaliacdo institucional cumpra seus objetivos, é
imperativo para a instituicio a adogdo de uma estrutura
adequada.

Segundo Cury (2005, p. 216), “a estrutura é o arranjo
dos elementos constitutivos de uma organizacgdo, ou seja, é a



65

forma mediante a qual estdo integrados e se apresentam 0s
elementos componentes de uma empresa”. Ja, Blau (1974 apud
HALL, 1984, p. 37) entende estrutura organizacional como “as
distribuicbes, em diversos sentidos, das pessoas entre posi¢des
sociais que influenciam as relacbes de papel entre essas
pessoas”. Hall (1984) amplia esse conceito citando a divisdo do
trabalho como uma implicacdo dessa definicdo, em que se
atribuem as pessoas tarefas ou trabalhos diferentes dentro das
organizacdes. Outra implicacdo é a hierarquia, posto que as
posi¢Bes possuem normas e regulamentos que especificam, em
graus variaveis, como seus ocupantes devem comportar-se
nessas posicoes.

Assim, a divisdo do trabalho, um dos principios de
administracdo desenvolvido por Fayol, reflete a necessidade em
se dividir o todo organizacional em partes. Segundo este
principio, o trabalho é separado em tarefas basicas e dividido
entre os trabalhadores ou grupos, que podem se especializar em
tarefas especificas, levando & especializacdo do trabalho
(MAZZEI, 2011).

Diante desse quadro, tem-se que a estrutura
organizacional atende a trés fungdes béasicas. Primeiro, as
estruturas tencionam realizar produtos organizacionais e atingir
metas organizacionais. Segundo, destinam-se a minimizar ou
regulamentar a influéncia das variagGes individuais sobre as
organizagdes. As estruturas servem para assegurar que O0S
individuos conformem-se as exigéncias das organizacGes e ndo
0 contrério. Terceiro, as estruturas sdo 0s contextos em que o0
poder é exercido, em que as decisdes sdo tomadas e onde sdo
executadas as atividades das organizagbes (HALL, 1984).
Diante deste cenario, a estrutura compreende a disposicdo de
todas as unidades que compdem a organizacdo e as relagdes
entre superiores e subordinados, envolvendo todo o organismo
da empresa, como deveres, responsabilidades, os sistemas de
autoridade e de comunicagBes existentes na organizagio
(CURY, 2005).

O modelo apresentado por Peter Druker (1964) pode
servir de guia para o estudo de estrutura, principalmente nos
processos de criagdo e reorganizagdo estrutural-funcional. Para
tanto, deve-se considerar a realizacdo das seguintes analises:
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a) Andlise das atividades desenvolvidas pelos diversos drgaos
favorece a montagem de uma estrutura intimamente ligada
a consecucdo dos objetivos da organizacéo;

b) Andlise das decisdes, ja que esta demonstra qual a
estrutura necessitada pela organizacdo e qual a autoridade
e responsabilidade que devem ter os diferentes niveis de
geréncia operacional;

c) Andlise das relacBes é indispensavel para a tomada de
decisdo sob qual espécie de estrutura € necessaria, como
também para a tomada de decisdo sobre como a estrutura
deve ser guarnecida de pessoal.

E por meio da estrutura que se define como as tarefas serdo
divididas e como os recursos serdo distribuidos. Portanto, estrutura
organizacional pode ser definida como um conjunto de tarefas formais
atribuidas aos individuos e departamentos; incluindo os relacionamentos
formais de comando (linhas de autoridade), a responsabilidade da
decisdo, 0s niveis hierarquicos e a amplitude de controle do gerente; e,
ainda, integra o conjunto de sistemas que garantem a coordenacao eficaz
dos funcionarios entre os departamentos (DAFT, 2005).

2.3.1 Tipos de estruturas

Podem-se citar as formas tradicionais de organizacdo como: a
estrutura funcional, a divisional e a matricial.

Segundo Lacombe e Heilborn (2008), estruturas funcionais sdo
as estruturas de organizagéo departamentalizadas pelo critério funcional
no primeiro nivel, sendo uma de suas caracteristicas a existéncia de
apenas um grande centro de resultado que é a prépria empresa. Esse
modelo de estrutura é adequado para organizacGes simples e pequenas.

J4, a estrutura divisional deve ser adotada nos casos de
organizagbes mais complexas. Neste caso, separa-se a estrutura
funcional em divisGes autdbnomas, que passam a operar com relativa
independéncia. Consiste em transformar uma estrutura funcional numa
estrutura divisional, em que as divisOes, baseadas em servicos, produtos
ou regides geograficas, operam com semi-indepéndencia (LACOMBE;
HEILBORN, 2008).

Por outro lado, a estrutura matricial tem por base um projeto,
gue é a unidade da estrutura, e se constitui em centro de resultado. A
diferenca em relacdo a estrutura divisional é que o projeto tem tempo
limitado. Neste tipo de estrutura, existem dois tipos de 6rgéos, os 6rgaos
principais de trabalho, com os projetos, com prazo de duracédo limitado,
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e 0s 0rgdos permanentes de apoio funcional (LACOMBE; HEILBORN,
2008).

2.3.2 RepresentacOes graficas da estrutura

O conjunto de tarefas e relacionamentos formais de comando
proporciona a estrutura para o controle vertical da organizacdo. As
caracteristicas da estrutura vertical sdo retratadas no organograma
(DAFT, 2005). Por outro lado, o funcionograma é um grafico, de uso
exclusivo no ambiente interno, (CURY, 2005).

Inicialmente, quanto ao recurso grafico organograma, vale
destacar que ele é a representacdo grafica e abreviada da estrutura da
organizagdo. Sua finalidade € representar os 6rgdos componentes da
empresa; as fungdes desenvolvidas pelos érgdos; as vinculagBes efou
relacdes de interdependéncia entre érgaos; os niveis administrativos que
compdem a organizacdo e a via hierarquica (CURY, 2005). Conforme
Araljo (2005), o organograma deve possibilitar uma leitura facil e boa
interpretacdo dos componentes da organizacdo. Os objetivos que se
procura demonstrar por meio do citado recurso grafico séo:

a) a divisdo do trabalho, mediante o fracionamento da

organizacgdo, em unidade, como a de direcéo e de assessoria;

b) a relagdo superior-subordinado, o que deixa implicitos os
procedimentos relativos a delegacdo de autoridade e
responsabilidade;

c) o trabalho desenvolvido pelas fra¢Ges organizacionais;

d) permitir e facilitar a analise organizacional.

Segundo Cury (2005 p. 219), para a construgdo do
organograma, devem-se observar os seguintes detalhes:

a) 0s Orgdos devem ser representados por figuras geométricas,
de preferéncia o retangulo;

b) os tamanhos dos retangulos devem ser proporcionais a
importancia hierarquica do 6rgéo;

c) 6rgdos da mesma importancia hierarquica devem ser
representados por figuras do mesmo tamanho;

d) quando no mesmo nivel administrativo, ocorrer a existéncia
de 6rgdos de hierarquia diferente, 0 de menor hierarquia
deve ser posicionado abaixo do de maior hierarquia e ser
representado por um retangulo menor;

e) os o6rgdos de staff ou de estado-maior e/ou de servigos de
apoio, estes quando ndo em linha, devem ficar posicionados
horizontalmente, pouco abaixo do ponto da via hierarquica
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que parte do retangulo designativo da autoridade/6rgdo a
gue estdo vinculados, como assessores e/ou prestadores de
Servicos;

f) os diversos tipos de autoridades devem ser representados por
diferentes tipos de linhas de ligacdo, cuja convengdo, quanto
a seu significado, deve ser estabelecida pelo responsavel
pela elaboracdo do organograma, ja que ndo é matéria
padronizada.

A Figura 3 representa o0 organograma da estrutura

organizacional de uma instituicdo de ensino.

Figura 3: Modelo de organograma

CONSELHO
SUPERIOR
— Auditoria Interna |
-7 - | Procuradoria Juridica |
Colégio de Dirigentes 1+ REITOR |
| L | Comunicacio
Pro-Reitoria Pro-Reitoria Pré-Reitoria Pro-Reitoria Fro-Rei.Des.
de Ensino Pesquisa de Extensdo Administragéo Humano e Social

Fonte: elaborado pela autora

Um organograma bem elaborado contém linhas bem definidas,
esclarecimentos das convencBes utilizadas, abreviagcbes e siglas,
mediante o uso de legenda colocada, frequentemente no canto inferior a
direita, na propria folha do grafico (ARAUJO, 2005).

J4, ofuncionograma é um grafico de organizacao que tem como
finalidade o detalhamento das atividades/tarefas que compdem uma
funcdo, da qual se originou um 6érgdo no organograma. O
funcionograma proporciona 0 entendimento do trabalho total,
favorecendo uma equitativa distribuicdo de sua carga entre os diversos
subordinados, evitando a dispersdo, com 0 mesmo empregado envolvido
em diversas e dispares atividades. Sua aplicacdo pode ter diversas
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utilidades como para processos de racionalizagdo, analise da distribuicdo
do trabalho, padronizacdo das atividades e fluxos, estudo de layout,
entre outros (CURY, 2005).

As organizacOes realizam uma variedade ampla de atividades
sendo necessarios a racionalizacdo e balanceamento das tarefas quanto
ao tempo de execugdo e, quanto a quantidade de fungdes atribuidas a
cada pessoa. Conforme se pode observar na figura 4, o funcionograma é
uma variacdo do organograma com o acréscimo de informagdes sobre a
atribuicéo dos 6rgaos.

Figura 4: Modelo de funcionograma
PRO-REITORIA DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL
Pro-Reitor

MNome do titular

Coordenagdo de Planejamento Coord. de Avaliagdo Institucional
Momes dos servidores Mome dos servidores
Atividades: Atividades:
- Elaboragdo de documentos do - coleta, analise, divulgacio e
departamento; atualizacdo de dados e informagdes
- Gerenciamento do sistema de institucionais;
orgamento; - elaboragdo de relatorios;
- Monitoramento do Planejamento - alimentagdo dos  sistemas
Estratégico; corporativos do Governo Federal;
Desenvolvimento de projetos - definicgo de procedimentos
especiais. técnicos para a avaliac3o inst. e de
CUrsos.

Fonte: elaborado pela autora

O funcionograma é importante para que se possa conhecer
melhor a organizacdo e verificar se alguma atribuicdo ndo ¢é
desempenhada na prética; se ha dois ou mais 6rgdos com as mesmas
atribuicdes; se ndo consta no quadro de atribui¢des algo essencial para o
orgdo; se ha desequilibrio entre os 6rgdos com alguns sobrecarregados e
outros com poucas atribuicdes. Com base nestas constatagdes, é possivel
reformular a distribuicéo das atribuicdes entre os 6rgaos.
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2.3.3 Distribuicéo do trabalho

A andlise da distribuicdo do trabalho tem como finalidade
avaliar a distribuicdo das atividades entre os diversos 6rgdos e, dentro
destes, quais as tarefas individuais de cada um, visando diagnosticar
eventuais tempos mortos; identificar as tarefas de maior importancia ou
gue exijam maior tempo em manipulagdo; controlar a correspondéncia
entre o treinamento dos empregados e suas tarefas e verificar a
existéncia de um equilibrio na distribuicdo das vérias tarefas (CURY,
2005).

Para Araljo (2005), sdao dois os objetivos da analise da
distribuicdo do trabalho. O primeiro, de natureza funcional, seria o de
possibilitar uma diagnose na qual se verifica a qualidade do trabalho,
seu rendimento, sua eficiéncia e a produtividade em relacdo aos
investimentos feitos, para avaliar a necessidade de alguma intervengéo
para racionaliza-lo ou simplifica-lo, levando em conta a politica e os
objetivos da organizagdo dentro de uma visdo sistémica. O segundo, de
natureza comportamental, € o de minimizar tensdes internas, motivadas
por atritos relacionados a aspectos funcionais.

Ainda, segundo o autor, a andlise da distribuicdo do trabalho
deve ser efetuada em quatro blocos baseado no tempo, na capacidade
profissional, no equilibrio no volume de trabalho e nas possibilidades
preliminares de mudanca (ARAUJO, 2005).

2.4 OS INSTITUTOS FEDERAIS

A Rede Federal de Educagdo Profissional foi instituida, em
1909, pelo Decreto 7.566 (BRASIL, 1909), pelo, entdo, presidente da
Republica Nilo Pecanha. Denominadas Escolas de Aprendizes Artifices,
tinham como objetivo a qualificacdo de mao de obra e controle social de
um segmento em especial: os filhos das classes proletarias, jovens e em
situacdo de risco social. Com a industrializacdo, a partir da década de
1940, foram transformadas em Escolas Industriais e Técnicas. A
mudanca para autarquias ocorreu em 1959, garantindo autonomia
didatica, e, a partir dai, denominando-se Escolas Técnicas Federais
(MEC, 2008).

O presidente Luiz Inacio Lula da Silva, em 29 de dezembro de
2008, por meio da Lei n° 11.892 (BRASIL, 2008), institui a Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolodgica
transformando os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (Cefet),
Escolas Técnicas Federais, Agrotécnicas e Vinculadas as Universidades
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Federais em Institutos Federais. Foram criados, em todo o Brasil, 38
Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, dentre estes o IF
Catarinense. “Este novo modelo de instituicdo de educacdo profissional
e tecnoldgica teve como foco, em sua concepgdo, a justica social, a
equidade, a competitividade econémica e a geracdo de novas
tecnologias, e que possam responder de forma &gil e eficaz, as demandas
crescentes por formacdo profissional, por difusdo de conhecimentos
cientificos e tecnologicos e de suporte aos arranjos produtivos locais”
(MEC, 2008). Dessa forma, “os novos Institutos Federais atuardo em
todos os niveis e modalidades da educacdo profissional, com estreito
compromisso com o desenvolvimento integral do cidaddo trabalhador”
(MEC, 2008). A atuacdo nos diferentes niveis da educagdo tecnoldgica
reforca o conceito da verticalizacdo, pela oferta de diversos niveis de
ensino em uma mesma area de conhecimento.

2.4.1 Estrutura organizacional dos Institutos Federais

A proposta dos Institutos Federais compreende uma
estruturacdo propria de uma organizacdo composta de varias
organizacgdes. Nessa realidade, os Institutos Federais passam a ser um
conjunto de Unidades com gestdo interdependente entre os campi e a
reitoria, integrados por principios institucionais estratégicos e Projeto de
Desenvolvimento Institucionais Unicos.

O modelo atual de estrutura organizacional dos Institutos
Federais caracteriza-se como do tipo funcional e verticalizado,
compreendendo um padrdo de departamentalizacdo em varios niveis, o
gue sugere a possibilidade de uma rigida hierarquizacdo (FERNANDES,
2009).

A Lei n° 11.892 (BRASIL, 2008), determina no caput dos seus
artigos 9° e 11, respectivamente, que “cada Instituto Federal ¢
organizado em estrutura multicampi, com proposta or¢camentaria anual
identificada para cada campus e a reitoria, exceto no que diz respeito a
pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores” e que “os
Institutos Federais terdo como 6rgdo executivo a reitoria, composta por
1 (um) reitor e 5 (cinco) pro-reitores”.

A designacdo instituicbes de educacdo superior, basica e
profissional confere aos Institutos Federais uma natureza singular, na
medida em que é incomum, no sistema educacional brasileiro, atribuir a
uma Unica instituicdo a atuacdo em mais de um nivel de ensino. Essa
caracterizagdo institucional inscrita na lei oferece a possibilidade de uma
atuacdo incrivelmente diversificada em termos de ofertas educativas
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(PACHECO, 2008). O modelo diferenciado e Unico dos Institutos
Federais com relacdo as outras instituicdes educacionais do pais, além
da organizagdo estrutural multicampi (ndo ha um Instituto Federal com
somente um campus) e pluricurricular,possibilita a atua¢do nos diversos
niveis da educacdo articulando o ensino com a pesquisa e extensdo
(FERNANDES, 2009).

Ainda determina a Lei, no caput do artigo 10, e respectivos § 2°
e § 3° que “a administragdo dos Institutos Federais terd como 6rgéos
superiores 0 Colégio de Dirigentes ¢ o Conselho Superior” (BRASIL,
2008), sendo que o “Colégio de Dirigentes, de carater consultivo, sera
composto pelo Reitor, pelos Pré-Reitores e pelo Diretor-Geral de cada
um dos campi que integram o Instituto Federal”. Por fim, segundo Brasil
(2008), o “Conselho Superior, de carater consultivo e deliberativo, sera
composto por representantes dos docentes, dos estudantes, dos
servidores tecnico-administrativos, dos egressos da instituicdo, da
sociedade civil, do Ministério da Educacdo e do Colégio de Dirigentes
do Instituto Federal, assegurando-se a representacdo paritaria dos
segmentos que compdem a comunidade académica”.

A Reitoria (Figura 5) competem as funcdes de definicdo de
politicas, supervisdo e controle. Para tanto, a estruturagcdo que congrega
um gabinete e Orgdos de assessoramento para assisténcia imediata ao
reitor, além de unidades administrativas que trabalham matricialmente
vinculadas aos o6rgdos afins dos campi. Dessa forma, a estrutura
compreende cinco prd-reitorias previstas na legislagdo, cujas atuagdes
sdo requeridas para as principais areas de estrutura e funcionamento da
instituicdo (Figura 5), a saber:

a) Pro-Reitoria Académica ou de Ensino (em funcdo da
especificidade da oferta verticalizada de ensino, que vai da
educacdo continuada a p6s-graduacdo, associada a pesquisa
e extensdo em todo o itinerario formativo);

b) Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovagéo;

c) Pré-Reitoria de Extensao;

d) Pro6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional; e

e) Pré-Reitoria de Planejamento e Administragéo.

Conta, ainda, com diretorias de atuagdo sistémica — unidades
necessarias ao atingimento do escopo funcional dos Institutos.
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Figura 5: Organograma da estrutura administrativa para Reitoria dos Institutos
Federais
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Fonte: Fernandes (2009).

Vale ressaltar, que na Lei de criacdo dos Institutos Federais, a
guestdo da autonomia surge explicitamente em relacdo a sua natureza
juridica de autarquia e a prerrogativa de criacdo e extingdo de cursos e
emissdo de diplomas. Porém, pode também ser inferida, de sua
equiparagdo com as universidades federais naquilo que diz respeito a
incidéncia das disposicdes que regem a regulagcdo, a avaliacdo e a
supervisdo das instituicdes e dos cursos da educagdo superior. Aponta
igualmente para a possibilidade de autoestruturagdo, necessaria ao
exercicio da autonomia, o fato da proposta orcamentaria anual ser
identificada para cada campus e a reitoria, exceto no que diz respeito a
pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores (PACHECO,
2008). Diante do exposto, fica claro que esta nova institucionalidade
exige novos procedimentos de gestdo.






3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Vergara (2000), para a obtencdo dos objetivos
propostos na pesquisa cientifica € primordial a definicdo de um
caminho, uma forma, uma légica de pensamento, ou seja, a definicdo de
um método. A metodologia, portanto, é o caminho a percorrer em busca
da compreenséo da realidade, do fato ou fendbmeno estudado. Com isso,
para que o trabalho cientifico tenha resultados satisfatorios, é
indispensavel a elaboracdo de uma metodologia especifica, o que requer
um planejamento cuidadoso associado a reflexfes conceituais
embasadas em conhecimentos ja existentes. Neste capitulo, séo
apresentados, portanto, os procedimentos metodoldgicos necessarios
para o alcance dos objetivos desta dissertacao.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

Esta é uma pesquisa aplicada de abordagem qualitativa, tendo
como universo de pesquisa a Instituicdo citada. A pesquisa aplicada,
segundo Vergara (2000), é fundamentalmente motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, tendo uma finalidade
pratica, ao contrario da pesquisa pura, que é motivada basicamente pela
curiosidade préatica do pesquisador e situada no nivel da especulagéo.

A abordagem qualitativa de um problema justifica-se, por ser
uma forma adequada para entender a natureza de um fendmeno social
(RICHARDSON, 1999). A metodologia qualitativa, sob a Gtica de
Marconi e Lakatos (2010, p. 269), “preocupa-se em analisar e interpretar
aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do
comportamento humano”.

De outra forma, a pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois,
conforme Vergara (2000), esta modalidade de pesquisa exple as
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno. Segundo a
autora, a pesquisa descritiva ndo tem compromisso de explicar 0s
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacéo.

Caracteriza-se, ainda, como estudo de caso e pesquisa de
campo, tendo como referéncia o IF Catarinense. O estudo de caso tem
como objetivo o estudo de uma unidade social, analisando-o profunda e
intensamente (VERGARA, 2000). Refere-se, portanto, a investigacao do
fendmeno dentro de seu contexto real, buscando-se apreender e
interpretar a complexidade do caso concreto. Mediante um mergulho
profundo e exaustivo no problema da pesquisa, o estudo de caso
possibilita a penetragéo na realidade social estudada (MARTINS, 2008).
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“Tem carater de profundidade e detalhamento” (VERGARA, 2000, p.
49). J4, a pesquisa de campo € a investigacdo empirica realizada no local
onde ocorre o fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. A
pesquisa de campo pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios,
testes de observacdo participante, entre outros (VERGARA, 2000).
Neste estudo, a pesquisa de campo buscou a obtencéo de dados sobre a
realidade do IF Catarinense quanto as necessidades estruturais para o
funcionamento de uma unidade de Avaliacéo Institucional.

Além disso, trata-se de uma pesquisa bibliografica com o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros,
revistas, jornais, redes eletrdnicas. Basicamente, o foco para a atual
proposta de pesquisa € em obras sobre Estruturas Organizacionais,
Funcbes Administrativas e Avaliagdo Institucional. De elevada
importancia, a pesquisa bibliogréfica fornece instrumental analitico para
qualquer tipo de pesquisa (VERGARA, 2000).

E, também, uma pesquisa documental, a partir da qual foram
coletados dados sobre a Instituicdo em estudo, sua regulamentacdo e
regulacdo de Awvaliagdo Institucional fornecida pelo MEC. A
investigacdo documental é aquela realizada em documentos conservados
no interior de érgdos publicos ou privados de qualquer natureza, ou com
pessoas (VERGARA, 2000).

A pesquisa fundamenta-se no levantamento das caracteristicas
da avaliacdo institucional desenvolvida no IF Catarinense e, a partir
dai,desenvolve-se uma proposta final que apresenta sugestfes para
implantacdo de uma unidade responséavel por tal processo. Sendo assim,
pode-se ainda classificar o presente estudo como Proposi¢do de Plano,
pois, estd presente a preocupacdo em apresentar uma solugdo para um
dado problema diagnosticado na organizacdo (ROESCH, 2012).

3.2 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A técnica usada para a coleta de dados foi a observacdo
participante. A observacdo direta participante consiste na participacdo
real do pesquisador com a comunidade ou grupo pesquisado. Ele se
incorpora no ambiente de pesquisa, confunde-se com ele, fica préximo e
participa das atividades normais deste (MARCONI; LAKATOS, 2010).
Dessa forma, como a pesquisadora é servidora da IES em estudo, coube
a ela fazer a observagdo participante dos aspectos de interesse da
pesquisa.

Sendo assim, a observagao participante se deu basicamente com
a insercdo da pesquisadora nas reunibes e atividades da Comisséo
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Central de Awvaliacdo, sendo ela propriadesignada como membro
representante da reitoria. Logo, foi possivel a pesquisadora a
participagdo ativa no planejamento, organizacdo e execugdo dos
processos de autoavaliacdo realizados até a presente data, podendo
assim conhecer em profundidade todos os aspectos do contexto
estudado.

A busca de dados também se deu por meio de pesquisa
documental, na qual se buscaram elementos capazes de complementar e
fundamentar os dados observados. Entre os principais documentos que
forneceram informagfes estdo a Resolucdo n® 50/2010 (IFC, 2010),
onde foram encontradas as diretrizes sobre a composicdo e o
funcionamento das CPA, os Relatorios de Autoavaliacdo de 2011 (IFC,
2012) e 2012 (IFC, 2013) onde se p6de conhecer em detalhes os
processos avaliativos dos dltimos dois anos. Também foi possivel o
acesso a Portaria n°® 1.974/11 (IFC, 2011), que traz a constituicdo da
Comissdo Central de Avaliagdo. Neste documento buscou-se identificar
todos os presidentes das CPA, para entre estes fazer a selecdo dos
entrevistados. Também serviram como fonte de informacGes o Plano de
Desenvolvimento Institucional (IFC, 2009a), o Estatuto (IFC, 2009b) e
0 Regimento Geral (IFC, 2010a), os quais forneceram dados quanto a
estrutura geral da Instituicéo.

Além disso, foi fundamental o desenvolvimento de entrevistas
semiestruturadas para se conhecer mais a fundo a atual forma de
desenvolvimento da avaliacdo institucional no IF Catarinense, bem
como as necessidades estruturais para que seja possivel a existéncia de
uma unidade que assuma la tais responsabilidades. Para tanto, foram
identificados, usando-se o critério de tipicidade, como sujeitos da
pesquisa, 0s presidentes das CPA presentes em nove campi da
Instituicdo em foco. Porém, com base no critério da acessibilidade,
foram selecionados como entrevistados tréspresidentesentre os nove que
atuam nas citadas CPA. Dessa forma, tem-se um conjunto de trés
entrevistados.

Em se tratando de entrevistas semiestruturadas, foi necessaria a
aplicacdo de um roteiro de entrevista. Tal roteiro (apéndice A) foi
composto por questdes baseadas nas seguintes categorias de andlise e
respectivos fatores de analise (Quadro 2), considerados importantes para
a definicdo das caracteristicas estruturais requeridas para uma proposta
de unidade de avaliacdo institucional para o IF Catarinense.
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Tais categorias foram fundamentais para o alcance do objetivo
especifico (a - Diagnosticar a atual sistematica de Avaliagdo
Institucional existenteno IF Catarinense, quanto ao seu papel, estrutura e
funcionamento). Vale, ainda, ressaltar que as entrevistas ocorreram entre
novembro e dezembro de 2013. Ap6s marcar o dia e horario das
entrevistas, a pesquisadora comparecia no local determinado pelo
sujeito. As entrevistas duraram cerca de duas horas, sendo gravadas e,
posteriormente, transcritas em um documento com o total de treze
paginas. Outro aspecto a ser citado foi o fato de que dois dos
entrevistados ndo tinham formacdo em Ciéncias da Administracdo, o
gue exigiu maior detalhamento por parte da pesquisadora acerca de
termos técnicos usados para construgcdo das perguntas do roteiro de
entrevista (apéndice A). Assim, ap6s fornecer tais esclarecimentos,
dava-se prosseguimento a coleta dos dados.

Para a analise dos dados, aplicou-se o método analise de
contelldo acompanhado pela técnica analitica pattern matching. Vale
lembrar que a analise de conteido inicialmente pretende “a descrigdo
objetiva, sistematica e quantitativa do conteddo manifesto da
comunicacdo” (BARDIN, 2011, p.18). Contudo, como nesta pesquisa a
intencdo ndo era fazer quantificagdes da realidade estudada, limitou-se
ao seu aspecto qualitativo, com base no que argumenta Bardin (2011,
p.34), como segue:

a intencdo da anélise de conteldo é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de produgéo
(ou, eventualmente, de recepcdo), inferéncia esta
que recorre a indicadores (quantitativos ou néo).

Dessa forma, a partir da andlise qualitativa do contelido
manifesto obtido por meio das entrevistas semiestruturadas e da
observacdo, realizada com o apoio datécnica analitica conhecida por
patternmatching (YIN, 2001). Foram feitas comparagbes entre as
evidéncias empiricas e a teoria localizada na revisdo da literatura
presente no trabalho.

3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

O escopo temporal da pesquisa limitou-se aos meses de julho
até janeiro de 2014. Os dados foram coletados na propria Instituicdo — o
IF Catarinense — e, portanto, tais dados ndo poderdo ser considerados
para outra realidade. Quanto ao escopo teérico, a pesquisa esta limitada,
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sobretudo, aos temas avaliagdo institucional, estrutura organizacional e
fungdes administrativas. No primeiro caso, chamam a atencéo os autores
Arruda, (1997), Tachizawa, e Andrade, (2002) e Neumann et al (1988
apud FREITAS; SILVEIRA, 1997). Quanto ao estudo da estrutura
organizacional, dentre os varios autores da area, para a construcdo do
roteiro de entrevista, optou-se especialmente por Aradjo (2005) e Cury
(2005). Finalmente, para a andlise das fung¢fes administrativas, Oliveira
(2012) foi o mais utilizado. Vale destacar ainda, que embora aborde o
planejamento, ja que é pressuposto basico o inter-relacionamento entre
Al e planejamento, o estudo limitou-se aos aspectos relacionados a
avaliacdo institucional para a proposicdo de uma estrutura que dé
suporte ao funcionamento desta atividade, dentro de uma visdo
sistémica.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Inicialmente, apresenta-se a caracterizacdo dos sujeitos da
pesquisa. A seguir, uma apresentacdo de como o IF Catarinense vem
trabalhando a tematica da avaliacdo institucional, no tépico 4.1. Na
sequéncia, a analise propriamente dita, com vistas ao alcance do
objetivo deste estudo, é feita a partir do tdpico 4.2.

Os sujeitos escolhidos para a pesquisa sdo professores que
atuam como membros da CPA em seu respectivo campus, designados
para exercerem sua presidéncia, sendo que dois estdo atuando ha mais
de dois anos e um assumiu a presidéncia ha menos de um ano. Para
assegurar o anonimato, os entrevistados sdo aqui denominados apenas
como Entrevistado 1, Entrevistado 2 e Entrevistado 3.

Para analise do material, coletado todas as respostas foram
consideradas, entretanto, selecionaram-se apenas aquelas que melhor
definiam a percepgdo dos entrevistados ou que sintetizava a ideia
principal do conjunto de respostas. Cabe ainda destacar que se procurou
fazer a analise seguindo-se a sequéncia légica do roteiro de entrevista,
entretanto, nem sempre as respostas seguem esta sequéncia, pois, muitas
vezes, 0 entrevistado antecipava elementos das perguntas seguintes.

41 BREVE HISTORICO DA AUTOAVALIACAO NO IF
CATARINENSE

Em 2010, o IF Catarinense iniciou a oferta de cursos superiores.
Para atender o disposto no art. 11, da Lei 10.861/04, que instituiu o
SINAES (2009), em 17/12/10, o Conselho Superior da Institui¢io
aprovou a Resolucdo n° 50 que dispbe sobre as diretrizes para a criagdo
das CPA do IF Catarinense (IFC, 2010). Como previsto na referida
resolugdo, os cinco campi que ofertavam curso superior instituiram sua
prépria CPA.

Entretanto, em virtude da pouca experiéncia, caréncia de
servidores e o prazo exiguo para concluir o processo e apresentar o
relatorio da autoavaliacdo ao MEC, somente os trés campi mais antigos
realizaram a autoavaliacdo referente ao ano de 2010, sendo que, cada
um elaborou seu instrumento de coleta de dados e respectivo relatorio.

Nesta primeira experiéncia, ficou evidente a necessidade de
trabalhar de forma global e sistémica. O préprio histérico de criagdo da
Instituicdo, as suas caracteristicas e inexperiéncias em processos
avaliativos, resultaram em um processo fragmentado com agdes
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desarticuladas, evidenciando a necessidade de integracdo entre 0s campi.
Desse modo, foi formado um Grupo de Trabalho que iniciou as
primeiras discussdes e formulou as propostas de a¢Ges para 2011. Neste
mesmo ano, foi possivel realizar a primeira autoavaliagdo com a
participacdo de todos os campi com cursos superiores de forma
unificada.

Ao final de 2011, a Portaria n° 1.974/11 (IFC, 2011)
institucionalizou o Grupo de Trabalho, transformando-o em Comisséo
Central de Avaliacdo (CCA) composta pelos presidentes das CPA dos
campi e um representante da reitoria. O principal objetivo desta
comissdo foi realizar a Avaliacdo Institucional de forma global e
sisteméatica. Sua atuacdo compreende a definicdo de objetivos,
cronograma, estratégias, metodologia, alocacdo de recursos, e orientacdo
as CPA no planejamento e desenvolvimento das acGes.

Em 2012, com o trabalho da CCA, o processo foi aperfeigoado
e planejado de forma global, aplicando-se um dnico instrumento de
coleta de dados a todos os campi. O processo referente ao ano de 2013
estd em andamento em nove campi com previsao para encerramento no
final de marco de 2014, com o envio do relatério ao MEC.

Ao longo destes anos, a CCA e CPA sempre estiveram a frente
dos processos de autoavaliacdo, sendo esta a forma encontrada pela
Instituicdo para cumprir o que determina o SINAES.

4.2 DIAGNOSTICO DA ATUAL SISTEMATICA DE AVALIACAO
INSTITUCIONAL DO IF CATARINENSE, QUANTO AO SEU
PAPEL, ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO

Na sequéncia, sdo apresentadas caracteristicas da sistematica
atualmente em uso no IFCatarinense para o desenvolvimento da
Avaliacdo Institucional. Neste contexto, considera-se necessario
diagnosticar o papel desempenhado pela CPA, quanto as atividades que
realiza em prol da avaliacdo institucional. Também sdo aqui trazidas
especificaces relativas a estrutura disponivel para realizar o citado
processo, bem como a sua forma de funcionamento.

4.2.1 O papel da CPA na Avaliacao Institucional do IF Catarinense

Sabe-se que uma das finalidades das institui¢des de ensino é o
atendimento das necessidades da sociedade em varios aspectos assim,
devem estar atentas as transformagdes que ocorrem local e globalmente,
para que possam dar o retorno que a sociedade espera. Nesse sentido
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perguntou-se aos entrevistados, de que forma a Institui¢do identificaas
demandas no ambiente externo. Conforme relatodo entrevistado 1, para
a criagdo dos cursos foram realizadas consultas publicas, buscando a
demanda da populagdo, ou seja, identificando o perfil da comunidade.
Ja, o Entrevistado 3 ressaltou a importancia dos arranjos produtivos
locais, na medida em que ¢ neste contexto que a IES deve buscar
subsidios para formular sua proposta de ensino. Para este entrevistado
“nos arranjos produtivos locais ¢ que o IFC tem que focar, ou seja, no
atendimento das necessidades dos arranjos produtivos locais”. Segundo
este entrevistado, o seu campus vem trabalhando junto a Secretaria de
Desenvolvimento Regional (SDR), junto a prefeitura, ao Clube de
Dirigentes Lojistas (CDL) e a comunidade académica de ensino médio,
na tentativa de identificar as necessidades exigidas pela comunidade.
Ainda conforme seu relato existe um grupo de planejamento no seu
campus que definiu o eixo tecnoldgico do campus em fungdo das
demandas e das caracteristicas do municipio. A partir disso,a equipe de
planejamento busca junto aos setores produtivos da regido quais os
cursos e as formagdes especificas que atendem as necessidades daquela
comunidade. Segundo ele, as informagdes sdo levantadas por
professores e técnico-administrativos, que em conjunto com a diregdo
sdo analisadas.

O desenvolvimento de mecanismos de articulagdo com o0s
setores produtivos, relatado também pelo Entrevistado 3, esta consoante
coma visdo de Arruda (1997) no tocante ao papel particular que as IES
téma desempenhar em relagdo a formacdo de mao de obra
esuasresponsabilidadescom a solu¢do dos problemas que afetam a
sociedade na qual estdo inseridas.

J& na visdo do Entrevistado 2, a Instituicdo como um todo ainda
ndo alcancou esse nivel de identificacdo das demandas externas,
conforme pode-se constatar em suas préprias palavras:

[...Jno meu ponto de vista, n6s somos amadores,
pois muitas decisGes sdotomadas baseadas no
achismo, de forma empirica, porque alguém fala
gue a demanda é essa, vamos tomar essa decisao,
vamos buscar um arranjo regional que até hoje
no6s ndo entendemos como funciona. A gente quer
ofertar cursos, atualmente, talvez porque o
Instituto € muito novo, a gente s6 consegue olhar
para a parte interna. H& alguns casos especificos
de alguns servidores com uma visdo um pouco
mais aberta da administragdo, ja que conseguem
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enxergar o arranjo regional. Mas, sdo casos muito
isolados, j& que, no dia a dia mesmo, a Instituicdo
toma decisdo como se fosse bombeiro, resolve o
problema do dia, apaga a fogueira do dia, que
precisa ser apagada, mas ela ndo tem um
planejamento consistente para daqui 5 anos, daqui
10 anos.

O que se percebe com as trés respostas é que ndo ha a adogdo de

um padrdo institucional para esta questdo. Os procedimentos adotados
variam de acordo com a gestdo de cada campus, o que indica a
existéncia de multiplas visbes acerca do que seja e de como se
identificam as demandas regionais.

Sobre este aspecto vale lembrar o alerta da UNESCO
(apud ARRUDA, 1997) para a importancia de se compatibilizar
as diretrizes das instituicdes de ensino superior com as
necessidades da sociedade, assegurando assim, um padrdo de
qualidade de gestdo, planejamento, avaliacdo e controle dos
processos institucionais.

Na continuidade, foi indagado aos respondentes de que
forma a Instituicdoimplementa acgdes corretivas em prol da
melhoria da qualidade, tanto da produgdo como da transmissao
do conhecimento. Sobre este assunto, o Entrevistado 1
posicionou-se da seguinte forma:

Isso ai & complicado para responder, pois,
exatamente que acles, [...] ndo saberia apontar
exatamente uma acdo especifica que estd sendo
realizada.

Na mesma linha de pensamento, o Entrevistado 3 faz a seguinte
declaracdo:

Eu ndo vejo, nos campi do Instituto, agdes
sistematicas de corregdes, ou ac¢des relacionadas a
isso. Eu acho que o Instituto ainda ndo tem
trabalhado para isso. Seriam oficinas ou
programas de pos-graduacdo Lato sensu de
metodologias de ensino superior ou de ensino que
pudessem qualificar ou melhorar a capacidade
docente. Nao existe isso dentro do Instituto, nem
no meu campus.
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Levando-se em consideracdo que o0 objetivo da avaliagdo
institucional é elevar a qualidade institucional, as respostas obtidas
deixam davidas quanto ao alcance deste objetivo na Instituicdo
estudada, uma vez que nenhum dos trés respondentes soube identificar
uma Unica agdo institucional com tal finalidade. Esta realidade opde-
seas ideias de Freitas e Silveira (1997), que afirmam que a avaliacdo
institucional deveaprimorar, comparar e fornecer elementos que possam
servir de subsidios para a manutencdo ou correcdo de agfes que
conduzam a qualidade da producdo e transmissdo do conhecimento.
Sendo assim, pode-se concluir que a Instituicdo em foco ainda nédo
percebeu que a auséncia de a¢Ges com este objetivo pode ser um dos
fatores que dificultam a elevagdo da qualidade.

Prosseguindo na investigacdo sobre este assunto, perguntou-se
aos pesquisados, qual a sistematica adotada pela Institui¢do para garantir
que a formacdo pessoal e profissional do aluno atenda necessidades
regionais. Quanto a isso, um dos entrevistados (1) citou o trabalho dos
Nicleos Docentes Estruturantes na adequacdo dos Projetos
Pedagogicos. Outro entrevistado (3) citou o estagio, o trabalho de
conclusdo de curso e as visitas técnicas como fonte de informagdes e
subsidios para adequacdo dos cursos as necessidades do mercado,
conforme se confere na resposta a seguir:

Dentro das visitas técnicas, vamos ver o que esta
la (no mercado de trabalho), assim como no
estagio, ¢ o TCC ¢ um trabalho comparativo da
teoria com a aplicacdo da pratica. Essas trés
tecnologias fazem a interagdo entre o que ¢
ensinado e o que o mercado esta necessitando, ndo
s0 levando, mas também trazendo. Porque o
aluno, ao voltar do estagio, ao apresentar o TCC,
ao fazer a visita técnica e o relatdrio da visita, esta
trazendo as informagdes para que se altere algum
conteido ou alguma forma de aprendizagem
dentro da formagdo profissional.

Sobre este aspecto da construgdo dos programas de formacao
profissional, Arruda (1997) diz que a adequacdo dos curriculos as
necessidades das empresas, do governo e do pais é fator imprescindivel
para possibilitar a ascensdo social. Sendo assim, e levando-se em
consideracdo as respostas dos entrevistados, pode-se dizer que o IF
Catarinense tem buscado essa adequacdo. Ao adotar mecanismos para
identificar possiveis defasagens nos programas e curriculos em relacdo
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ao mercado de trabalho, a Instituicdo demonstra tal preocupacdo,
confirmando o pensamento de Arruda (1997) de que as consideracfes
econdmicas dirigem cada vez mais a exigéncia da sociedade, pela
garantia da qualidade na formacéo profissional.

Desta forma, é possivel reconhecer que, com a coleta de
elementos que permitam corrigir os desajustes dos curriculos e da
metodologia de ensino, em relagdo a formagdo pessoal e profissional do
aluno, a Instituicdo indiretamente estd contribuindo para a preservacao
de interesses nacionais e regionais.

Ao serem perguntados como a Instituicdo cumpre os principios
contidos no SINAES, os trés respondentes foram unanimes em afirmar
gue a constituicdo da CPA e a realizacdo dos processos de autoavaliagdo
sdo asformas de atendimento. Um dos respondentes (2) declarou que a
CPA ¢ vista como “uma comissdo pra cumprir tabela, s6 pra atender
uma exigéncia do SINAES”.

Pode-se julgar natural o atendimento prioritario do aspecto
legal, entretanto, ndo se pode esquecer que, no SINAES (2009),
coexistem duas orientacfes de naturezas distintas: uma comprometida
com a transformacdo académica em uma  perspectiva
formativa/emancipatoria; e outra vinculada ao controle de resultados e
do valor de mercado, com visdo regulatéria. Sendo assim, a
obrigatoriedade da autoavaliacdo no &mbito do SIANES esta a servigo
do Estado, caracterizando-se como um mecanismo que supervisiona e
regula a educacéo superior para efeitos de planejamento e salvaguarda
da qualidade do sistema de ensino.

Levando-se em consideracdo que a constituicdo da CPA e a
elaboracdo do relatério de autoavaliagdo s&o obrigatdrias, pode-se
concluir que a Instituicio em estudo ainda adota unicamente
procedimentos burocraticos e legalistas, ou seja, vem atendendo
somente um dos aspectos preconizados pelo SINAES, o que, segundo o
proprio SINAES deve ser evitado. Para que ela possa atender também a
perspectiva formativa/emancipatéria mencionada anteriormente, €
preciso incorporar 0s processos avaliativos de forma que
sejamconstantes, a partir de reflexdes compartilhadas e
permanentemente exercitadas tornando-se possivel desenvolver a cultura
da avaliacdo e fortalecendo seu potencial de transformacao.

A partir das respostas obtidas dos entrevistados, e também da
observacdo participante da pesquisadora na realidade estudada, €
possivel afirmar que, nas praticas avaliativas da Instituicdo em foco,
existe um desequilibrio entre as duas orientagfes contidas no SINAES.
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Verifica-se, portanto, que €é preciso atencdo de todos 0s
envolvidos para que a funcdo de regulacdo e controle ndo predomine
sobre a de formagdo e emancipacdo institucional, tendo em vista o
incremento da qualidade. Ambas as tendéncias, consideram a avaliagcdo
como uma atividade essencial para o aperfeicoamento académico, a
melhoria da gestdo institucional e a prestacdo de contas de seu
desempenho para a sociedade. Uma questdo fundamental para o IF
Catarinense é encontrar o equilibrio entre a avaliacdo formativa e a
regulacdo controladora.

Na busca por compreender como a Instituigdo em estudo
procura atender suas proprias necessidades, foi perguntado aos
entrevistados de que forma as demandas sdo identificadas no ambiente
interno, como, por exemplo, as causas e circunstancias de possivel
queda do nivel de ensino. Para ilustrar esta questdo, tem-se a seguir a
resposta de dois dos respondentes. Assim, inicialmente, o entrevistado 2
compreende que

olhar para dentro do Instituto e identificar quais
sdo os fatores que fazem com que a qualidade do
ensino esteja caindo: eu desconheco qualquer
instrumento que foi feito, atualmente, com
consisténcia. Existe muito empirismo, s$O isso.
Existe outro problema também, quando se faz
isso, 0 que eu observo ¢ que existem grupos
politicos dentro do Instituto que estdo
intencionados com suas proprias vontades, por
exemplo, alguns dizem: eu quero ser reitor, eu
quero ser diretor, eu quero ser pro-reitor. O que
acontece quando se faz uma pesquisa, por
exemplo, para identificar os indices, essa pesquisa
tem que ser usada para corrigir estes indices, ela
deve ser utilizada para melhorar o Instituto como
um todo. Se a gente parte para fazer uma pesquisa
dessa, muitas vezes, nds vamos ser mal vistos pelo
grupo que estd no poder. Entdo, hoje, precisamos
quebrar estas barreiras, ndo ¢ porque a gente vai
ficar mal visto, ndo é por isso que a gente ndo
deva fazer, acho que ndés temos que atuar
enquanto CPA, enquanto pesquisa, enquanto
extensdo, enquanto ensino, temos que identificar
os fatores que estdo contribuindo para baixa
qualidade do ensino, da pesquisa e da extensao.
Identificar e pontuar: é por isso. - Senhor diretor,
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o senhor tem essa informacdo, s6 vai poder tomar
decisdo baseada em fatos, se outro grupo usar isso
de forma politica, a gente ndo tem que se
preocupar. Eu quis deixar registrado ¢ que, as
vezes, a gente ndo tem incentivo, a gente ndo &,
vamos dizer assim, fomentado a fazer essas
pesquisas porque ela mexe com muitas coisas,
principalmente o orgulho e a vaidade de quem
esta no poder.

O segundo respondente (3) interpreta a questdo da seguinte
forma:

O instrumento da avaliagdo docente e discente
capta as informacdes de trazer um esforgo para
alguma coisa que esteja ocorrendo. Entdo, dentro
do planejamento estabelecido pelo campus,
estabelecem-se metas para o cumprimento destas
problematicas, o grupo junto com a diregdo e
também com a Diretoria de Ensino, se for um
problema relacionado ao ensino e se for
administrativo com a Diretoria de Administragao.
Isso ocorre no meu campus, mas no Instituto
como um todo isso ndo é sistematico. Isso facilita,
dentro de um campus novo, pequeno, € que tem
profissionais que ja pensam isso. Ja, existem
dentro da estrutura do Instituto como um todo
campus antigos com uma cultura que ndo ¢
favoravel a isso, e que complica esse processo.

Tendo como base, além das respostas dos entrevistados,
também a observacdo participante da pesquisadora, observa-se que a
Instituicdo estudada possui dificuldade em relagdoa identificagdo dos
proprios problemas. As declaragdes demonstram que o aspecto politico
das relagdes de poder interfere no desempenho da CPA.

Arruda (1997) auxilia no entendimento do cenério descrito
pelos respondentes quando alerta para a importidncia de o gestor de
institui¢des de ensino ter consciéncia de que estd administrando
complexos sistemas  soOcio-técnico-cientificos que  apresentam
comportamentos, planejamento e interesses de vida dos mais variados e
que, apesar disso, deve ter claro que o principal papel de uma institui¢ao
educacional ¢ o atendimento das necessidades da sociedade na qual esta
inserida.
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Em relagdo a responsabilidade das pessoas na identificacdo e
analise dos dados e informagdes coletadas no ambiente interno, uma das
respostas (Entrevistado 2) foi a seguinte:

Nao existe a sistematica de se buscar a
identificacao dos fatores da baixa qualidade, e ndo
existe a motivagdo pra se fazer isso, ja que
qualquer tentativa ¢ inibida, isto €, ela ¢ vista
como algo que vai expor o administrador. A minha
opinido sobre isto € que o administradoraqui esta
falho. Porque a culpa ndo ¢ do administrador,
quando se identificam os fatores, ai se tira o peso
da administragdo, ele percebe quais sdo os fatores.
Nao saberia te dizer, mas vou te dar um exemplo:
¢ o professor que ndo ta qualificado ou ¢ o aluno
que estd tendo outras motivagdes diferentes
daquelas de estudar. Se ¢é isso, ele deveria
entender que ndo ¢ a administracdo dele que estd
sendo exposta. Mas ndo € assim que € visto.

Por outro lado, dois dos respondentes identificaram os
profissionais que ocupam o cargo de Diretor de Desenvolvimento de
Ensino dos campi como sendo os que tém responsabilidade para
identificar ¢ fazer a analise dos dados e informacgdes coletadas no
ambiente interno. Neste caso, por meio da observagdo direta, a
pesquisadora pode perceber que as duas respostas apresentadas
anteriormente sdo condizentes com a realidade. Isso se explica pela
caracteristica multicampi, pois, a realidade de um campus nao reflete
necessariamente a realidade institucional como um todo. Entretanto, as
diferentes respostas revelam que ndo existe uma unidade de
procedimentos ou tendéncia a agdes que resultem em identificagdo e
corre¢do de rumos. Nenhum dos respondentes citou a CPA como
elemento-chave neste processo, apesar de que esta deveria ser a
principal personagem em todo o processo. A auséncia da CPA nas falas
dos respondentes revela limitagdes e obstaculos enfrentados por ela.

Sobre o papel da unidade de avaliagcdo institucional na
Instituicdo em estudo, contudo, os trés entrevistados demonstraram
entender que a avaliacdo institucional vai além do cumprimento legal.
Considerama utilizagdo eficiente da avaliacdo institucional um
instrumento capaz de gerar resultados que orientardo a tomada de
decisBes e que a maior contribuicdo que ela traz est4 na melhora daquilo
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que a Instituicdo realiza, permitindo a formulagéo e o alcance dos seus
objetivos.Isso pode ser percebido na afirmacgdo do Entrevistado 3:

A finalidade da CPA tem que ser gerar
informagbes para subsidiar a area de
planejamento. Eu sendo da area de administragdo,
digo, ndo existe planejamento se ndo houver
controle, entdo se existe um planejamento, a CPA
deve fazer o controle, o controle retroalimenta o
planejamento para que haja um novo controle.

Este entendimento confere com o que diz Lick (2012) sobre o
papel da avaliacdo institucional, uma vez que, segundo afirma a autora,
por meio dela, obtém-se informacGes sobre a realidade da organizacéo
avaliada, podendo-se, assim, rever praticas e direciona-las para a
elevacdo da qualidade. Isto sugere que o Entrevistado 3 possui a mesma
visdo da autorasobre a atuacdo da unidade de avaliagdo institucional.

Da mesma forma, o Entrevistado 2 também demonstra tal
entendimento, conforme pode ser verificado na declaracéo a seguir:

Os resultados da Avaliacéo Institucional mostram
as fragilidades e potencialidades da Instituigdo e
de posse dos dados, as decisbes podem ser
tomadas para desencadear agdes que minimizem
0s pontos fracos e maximizem os pontos fortes.

A resposta dada confirma o que pensa Vieira Neto (2003) sobre
0 assunto, ja que para ele, a avaliacdo deve ser um processo continuo e
sistematico, que permite identificar o éxito no alcance dos objetivos. A
concepcdo de que, neste processo, revelam-se os limites e
possibilidades, além de elementos capazes de resultar em reorientagdes e
revisdbes no projeto institucional é compartilhada pelos trés
respondentes, 0 que certamente indica que as pessoas envolvidas neste
processo tém uma viséo holistica em relagdo a avaliag&o institucional.

4.2.2 Estrutura disponivel para a Avaliacdo Institucional do IF
Catarinense

Com o objetivo de identificar a estrutura de apoio disponivel para
0s processos avaliativos, foi solicitado aos entrevistados que citassem
qual é a unidade da estrutura, responsavel pela viabilizacdo da
Avaliacdo Institucional. Sobre o assunto, os trés entrevistados
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declararam a inexisténcia de uma unidade com tal incumbéncia, como se
pode conferir nas respostas dadas pelos Entrevistados 1, 2 e 3,
respectivamente:

Também ndo sei dizer. Ndo sei dizer onde.

A resposta é: ndo existe uma unidade da estrutura
destinada a avaliagdo.

N&o tem, ndo existe no organograma uma unidade
responsavel pela avaliagdo institucional ou uma
Direcdo de Avaliagdo Institucional. Existe apenas
a CPA.

Ainda, os Entrevistados 2 e 3, respectivamente, fizeram as
sequintes declaracGes sobre a localizagcdo da Avaliacdo Institucional
dentro da estrutura organizacional:

Né&o esta claro, pois da pra dizer que ainda ndo
esta institucionalizada, ndo tem um local dentro
do organograma, ndo tem uma referéncia.

Em que esfera esta ndo da pra saber, ja que ela
estd restrita a poucas pessoas principalmente
qguem faz parte da CPA.

Com as respostas dadas a esta pergunta, ficou claro que a
avaliacdo institucional ndo esta contemplada na estrutura organizacional
da Instituicdo em estudo.

Vale relembrar o quea teoria ensina sobreo assunto. Para Hall
(1984), as estruturas sdo os contextos em que o poder é exercido, em
que as decisfes sdo tomadas e onde sdo executadas as atividades das
organizagdes. Nesta mesma linha, Daft (2005) entende a estrutura
organizacional como um conjunto de tarefas formais atribuidas aos
individuos e departamentos, sendo por meio dela que se integra o
conjunto de sistemas que garantem a coordenagdo eficaz dos
funcionarios entre os departamentos.

Portanto, pode-se deduzir que a forma como as unidades estdo
dispostas dentro da estrutura tem a capacidade de determinar o
desempenho das atividades. Todavia, pode-se dizer que, no IF
Catarinense, a CPA encontra-se ligada ao Reitor, porém, por seu carater
autdbnomo, ndo esta subordinada a este. Desarticulada das prd-reitorias,
consequentemente, a CPA também néo dispde de nenhuma unidade na
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estrutura organizacional que dé suporte técnico as suas atividades. Ficou
claro, por meio da observacdo participante da pesquisadora, que este
cenario pode ser um elemento que elucida os motivos que levam a CPA
da Instituicdo em foco a encontrar tantas limitages. A auséncia de um
setor dentro da Instituicdo com a incumbéncia de olhar para a questdo da
avaliacdo institucional configura-se como um fator determinante no
alcance dos objetivos institucionais, na opinido da pesquisadora. Para
tanto, vale lembrar os ensinamentos de Peter Druker (1964) sobre a
criacdo de estruturas, quando o autor adverte que se deve partir da
andlise das atividades desenvolvidas pelos diversos 6rgaos, de modo a
favorecer a montagem de uma estrutura intimamente ligada a
consecugdo dos objetivos da instituicdo, definindo autoridades e
responsabilidades e ainda o quanto deve ser guarnecida de pessoal. A
respeitodos profissionais que deveriam atuar em uma unidade com tal
responsabilidade, um dos respondentes fez a seguinte afirmacéo:

J& que ndo existe esta estrutura, ndo tem nenhum
profissional, mas, se existisse deveriam ser
profissionais da &rea da educacdo com experiéncia
em avaliagdo institucional ou em avaliagéo, e que
tenham a legislacdo na “ponta da lingua’.

Esta observacdo do entrevistado demonstra a preocupagdo com
a qualidade técnica envolvida na questdo. Por isso, ha a necessidade de
uma estrutura apropriada que articule as agBes dos campi, com
profissionais capacitados com vistas a auxiliar a CPA. Conforme
sugerem Tachizawa e Andrade (2002), para que iSso possa ocorrer, ha
de se adotar uma postura voltada para a administracdo profissional nas
instituicBes, imprescindibilidade também do IF Catarinense.

4.2.3 Descrigéo do funcionamento e relacdo da CPA com as funcdes
administrativas, no IF Catarinense

Para este estudo, foi imperativo investigar como se da a
articulacdo entre as fungdes administrativas na Instituicdo em foco,
tendo em vista que é por meio delas que as metas institucionais sao
alcancadas. As fungdes da administracdo séo as atividades que devem
ser desempenhadas em todo e qualquer processo administrativo nas
organizagdes e em cada uma das suas &reas ou unidades
organizacionais. Neste caso, buscou-se conhecer como as fungbes
planejamento, organizacdo, coordenagdo, comando e controle
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relacionam-se em prol da avaliacdo institucional. Sendo assim, 0s
entrevistados foram indagados sobre como as informagdes obtidas por
meio da Awvaliacdo Institucional, sdo utilizadas pelas unidades no
momento deelaborarem seus respectivos planejamentos. Sobre esse
assunto, apenas um entrevistado (1) afirmou que o relatdrio de
autoavaliacdo, produzido pela CPA, é levado em consideragdo no
momento do planejamento do campus.

Outro entrevistado (3) referiu-se ao planejamento da seguinte
forma:

Como a CPA ¢ incipiente, dentro do processo,
algumas informagdes sdo tomadas pelos diretores
e pela Reitoria, mas ndo todas, e deveriam ser
todas. Os relatérios da CPA deveriam ser
relatorios que realmente municiassem as pessoas
dentro do nosso convivio como os Diretores de
Administragéo. Os Departamentos de
Administracdo e Planejamento deveriam ter a
CPA como um baita de um instrumento para
subsidiar o planejamento, pra subsidiar o
cumprimento do PDI. Isso ndo é uma realidade na
Instituicdo, mas, deveria ser, mas, ainda nao é.

Esta resposta confirma a concepg¢do de Luck (2012) de que
a avaliagdo institucional, como instrumento de gestdo, corresponde
a um processo que se integra ao planejamento, dele emergindo e a
ele remetendo, como também ao monitoramento das praticas
educacionais, estabelecendo relagdo entre estas e os seus resultados,
contribuindo, desta forma, para apontar as corre¢des de rumos
necessarias, de modo a garantir sua efetividade. Analisando a
resposta anterior do entrevistado 3 e 0 que traz a teoria, pode-se
concluir que a ndo utilizacdo dos resultados demonstrados no
relatério de autoavaliagdo torna indcuo o processo avaliativo,
guando, na verdade, deveriam ser o suporte para a analise, reflexdo
e definicdo dos planos de acdo da Instituicdo em apreciacao.

Em relacdo a funcdo organizacdo, buscou-se identificar
como a Avaliagdo Institucional contribui para a organizacdo das
atividades das unidades, sendo que as respostas obtidas dos trés
entrevistados, 1, 2 e 3, respectivamente, foram as seguintes:

Eu ndo a vejo sendo utilizada, pois ndo ha essa
articulacéo.
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O uso dos resultados da avaliagdo institucional
ndo é uma sistemética, ndo vejo, assim, pelo
contrario, eu vejo que, quando a CPA passa as
informagdes, ocorre uma coisa assim: - Poxa, eu
vou ter que pensar nessa informagdo! Ai a pessoa
volta para o setor dela e nem lembra que chegou
aquela informagdo, entdo ela continua cometendo
0s mesmos equivocos do passado. Eu ndo consigo
lembrar de nenhum fato em que onde foi dito que
um setor tinha um fator importante pra ser
melhorado e esse fator teve resultados
futuramente. Por exemplo, nds temos um
problema enorme em relacdo a eficiéncia e a
eficacia, e nds sabemos que o problema que existe
hoje dentro das unidades estd diretamente ligado
ao setor de estagios do IFC. E no6s sabemos
também que ndo foi feita nenhuma agdo por
negligéncia ou por pessoa do proprio setor de
estagios pra melhorar eficiéncia e eficicia. Entéo,
0 gue adiantou a gente identificar os fatores, saber
0 que nos temos de problema e a gente ndo faz
acdo? Entdo, a resposta é: ndo, eu ndo vejo as
pessoas preocupadas com informacdes
consistentes.

Eu vejo que deveria ocorrer isso, que as
informagOes geradas pela avaliacdo deveriam
servir de subsidio pra cada uma das pré-reitorias,
pra cada um dos campi estabelecerem suas metas
e seus planos de trabalho, deveria acontecer,
contudo, ndo é o que ocorre. Infelizmente, a gente
ainda estd trabalhando na questdo do achismo,
cada um acha o que deve ser e vai fazendo.

Sabe-se que a organizacdo é a funcdo da administracdo que
orienta a capacidade de ordenacdo, estruturacao e apresentacdo de um
sistema, de um projeto, de um trabalho e dos recursos alocados,
visando alcancar 0s resultados estabelecidos pela funcéo
planejamento. Sendo assim, torna-se possivel inferir que a auséncia de
uma organizagdo orientada pelos resultados da avaliagdo pode estar
comprometendo a efetividade da Instituicdo em analise. Isso porque,
exatamente como advertem Jacobsen, Cruz Junior e Moretto Neto
(2006), a organizacdo, como atividade de gestdo, possibilita o uso
organizado dos meios para o alcance dos objetivos organizacionais.
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Para estes autores, no processo de gestdo, a organizagdo cumpre
importante papel, na medida em que possibilita o uso racional dos
recursos disponiveis, visando o alcance de objetivos de maneira
eficiente e eficaz.

Indagados sobre quem faz a coordenacdo das atividades de
Avaliacdo Institucional entre as unidades, todos os pesquisados
responderam que é a CCA que, de fato, desempenha essa funcéo.
Entretanto, ao ser questionado sobre o assunto, o Entrevistado 2 faz o
seguinte destaque:

Eu vou responder essa pergunta de forma bem
negativa. Eu ndo queria responder desta forma,
mas € 0 que eu enxergo, hoje eu enxergo assim, as
pessoas ndo fazem isso simplesmente por uma
coisa, eles ainda enxergam a CPA apenas como
um 06rgdo, 6rgdo ndo, uma comissdo pra cumprir
tabela, s6 pra atender uma exigéncia do SINAES.
N&o vejo um setor que faz isso, eu acho que a
gente poderia melhorar isso.

Percebe-se que o desempenho da CPA poderia ser melhorado,
se as pessoas entendessem o verdadeiro papel da avaliacdo. Para que
isto ocorra, a coordenacgdo dos esforcos mostra-se como uma funcgéo
fundamental, uma vez que se trata de uma funcdo complementar as
demais funges administrativas e requer articulacdo permanente entre
os diversos componentes da estrutura produtiva para que alcance seu
objetivo basico, que é a conquista da eficiéncia, eficacia e efetividade
organizacional, como indicam Jacobsen, Cruz Junior e Moretto Neto
(2006), mais ainda quando se trata de uma instituicdo grande e
complexa como esta que ora esta sendo estudada.

Ainda, sobre a contribuicdo da Avaliacdo Institucional para a
coordenacdo dos esfor¢cos em prol dos objetivos, as respostas dos
Entrevistados 1 e 3 refletem o cenério atual.

Diante desse quadro, o entrevistado 1 faz a seguinte
afirmacéo:

Eu ndo vejo também a utilizacdo dos resultados.
H& muita falta de comunicagdo na Instituicao,
entre a reitoria e os campi, por exemplo. E
bastante fragmentado, falta ainda a comunicacéo
entre os setores internos. Néo se fala a mesma
lingua, os objetivos ndo sdo exatamente 0s
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mesmos. A coordenacdo dos esforgos estd
comprometida.

J4, 0 pesquisado 3 ressalta que

a avaliacdo institucional vai ajudar no sentido de
estabelecer as metas, agora, quem vai definir as
metas, ndo é a avaliagdo institucional, quem vai
definir as metas sdo os gestores. [...] Entdo, a
avaliacdo institucional levanta a questdo isso é
uma questéo que vai ser definida na gestéo. Isso é
0 que deveria acontecer, mas, na realidade, o que
acontece hoje é que cada um faz por si e Deus por
todos. N&o existe um todo, existem partes
formando um todo, e cada um pensando na sua
parte. A fungdo coordenacéo, se nds pensarmos na
Instituicdo em si, seria 0 Reitor, mas o gabinete
ndo esta conseguindo fazer esta agregacéo.

As respostas evidenciam a necessidade de a Instituigdo valorizar
esta importante funcdo administrativa, pois como revelado nas respostas
anteriores emitidas pelos entrevistados 1 e 3, existe uma dispersdo dos
esforcos. Neste contexto, ndo se pode esquecer o que dizem Lacombe e
Heilborn (2008) quando sugerem que mecanismos que facilitam a
funcdo de coordenacdo devem ser usados por todas as organizacdes.
Para os autores, a supervisdao é o instrumento formal mais simples e
usual de coordenacdo. Assim como a prépria definicdo da estrutura
organizacional é outro instrumento que ajuda a coordenacéo, pois é por
meio dela que fica claro quem é o responsavel pelas atividades.
Entretanto, além de instituir supervisdo e definir responsabilidades, no
IF Catarinense, é preciso estabelecer padrfes de trabalho, isto €, as
atividades devem ocorrer na quantidade certa, no momento certo e na
direcdo certa. Ainda, baseando-se nos autores supramencionados,
percebe-se que, no caso da Instituicdo em estudo, para se obterem 0s
padrdes requeridos, ha a necessidade de capacitar o pessoal que executa
o trabalho, sendo a capacitagdo outro mecanismo que pode ser utilizado
pela coordenacéo.

Ao falarem sobre a funcdo coordenacdo, algumas observagdes
dos entrevistados chamam a atengdo como é o caso das seguintes
declaragdes: “E bastante fragmentado”, “falta ainda a comunicagdo entre
os setores” (entrevistado 1) e “Ndo se fala a mesma lingua”
(entrevistado 3). Estas observacdes comprovam a afirmagdo dos autores
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Lacombe e Heilborn (2008) de que a comunicacdo é o principal
instrumento da coordenacdo. Portanto, fica evidente que no IF
Catarinense ndo ha uma comunicacdo adequada para os fins da
avaliacdo institucional e que a falta de uma comunicacgéo adequada esta
dificultando a realizacdo de uma administragdo eficiente.

A visdo de fragmentacdo declarada pelo Entrevistado 1 é
refor¢cada com a declaragdo do Entrevistado 3, quando este diz que “néo
existe um todo, existem partes formando um todo, e cada um pensando
na sua parte”. Para auxiliar a compreensdo das declaragdes, Tachizawa e
Andrade (2002) explicam que um dos grandes problemas com que se
defrontam as instituices de ensino, € a visdo extremamente segmentada
gue a maioria tem delas mesmas, levando a conflitos e divergéncias
operacionais que minimizam o resultado dos esfor¢os.

Tal entrave poderia ser amenizado com a adog¢do de uma viso
sistémica, global, abrangente e holistica da Instituicdo, que possibilitaria
perceber as relagdes de causa e efeito. Na abordagem sugerida pelos
autores anteriores, o foco da atencdo transfere-se da analise da interagéo
das partes para o todo, sendo visualizada como um conjunto de partes
em constante interagdo, constituindo-se um todo orientado para
determinados fins, em permanente interdependéncia com o ambiente
externo.

Também foi perguntado aos pesquisados quem e como a
Instituicdo conduz e avalia as atividades desenvolvidas pela Avaliacdo
Institucional. Sobre o assunto, os Entrevistados 1, 2 e 3,
respectivamente, informaram que:

N&o vejo controle nem acompanhamento em
relacdo a este aspecto. Por exemplo, no ultimo
relatorio, ndo me lembro de ter sido solicitado
pelo Reitor ou Pro-reitores. Da mesma forma, néo
existe assim uma discussdo. N&o sei como a
propria reitoria utiliza esse relatério. Eu sei que
ele é postado, mas como se trabalha com as
informagdes na prépria reitoria ou com o0s
diretores, ndo sei como é utilizado.

As acBes desenvolvidas pela  Avaliagdo
Institucional quase ndo sdo utilizadas para
auxiliarem na gestdo. No IF Catarinense, poucos
gestores conseguem observar os dados da
Avalia¢do Institucional e aplicarem em sua
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gestdo. Quem conduz é a CPA e quem avalia ou
deveria avaliar sdo os Gestores.

A avaliacdo das atividades de avalicdo
institucional, no IF Catarinense, ndo é feita.

A comprovagdo nas respostas quanto a forma com que a
questdo é conduzida pela Instituicdo remete a Oliveira (2012) que
caracteriza a condugdo das atividades como sendo atribuigdo prépria
da funcéo de direcdo ou comando. Comando é, portanto, a funcdo da
administragdo que consolida a capacidade e a habilidade de super-
visionar e orientar os recursos - humanos, financeiros, tecnoldgicos,
materiais, equipamentos - alocados nas atividades das organizacoes,
visando otimizar o processo decisério direcionado ao alcance dos
resultados estabelecidos nos planejamentos anteriormente elaborados.
Se for admitido o que diz o autor anterior, assim como Fayol (1977),
em que a missdo do comando € fazer a organizagdo funcionar, pode-se
inferir pelas respostas dos entrevistados que a funcdo comando, no
ambito da avaliacéo institucional, ndo esté alcan¢ando seu objetivo na
Instituicdo estudada.

Na continuidade, a respeito da contribuicdo da avaliacdo
institucional no controle do desempenho dos diversos setores, 0s
Entrevistados 1, 2 e 3, respectivamente, declararam que:

N&o se usa o relatorio para a tomada de decisdo
norteadora, seriam outras questfes administrativas
que sdo levadas em conta.

Os resultados da avaliacdo institucional mostram
as fragilidades e potencialidades da Instituicdo e
de posse dos dados, as decisbes podem ser
tomadas para desencadear a¢fes que minimizem
0s pontos fracos e maximizem os pontos fortes.
Vou usar um exemplo: A eficacia é medida pelo
nimero de alunos que conseguem realizar a
formatura dentro do tempo esperado e a eficiéncia
é medida pela capacidade que 0s mesmos tem em
realizar cada uma das etapas até a formacao final.
Quando a Al aponta que os indices de eficiéncia e
eficacia estdo baixos, os gestores deveriam buscar
quais sdo as acgles que devem ser desenvolvidas
para melhorarem a eficiéncia e a eficacia. A Al
aponta os dados que devem ser utilizados pelos
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gestores para controlarem o desempenho dos
servicos prestados.

Apontando dentro dos quesitos que o proprio
SINAES estabelece, quais sdo 0s quesitos que
essa pro-reitoria, por exemplo, ndo esta
atendendo. Vamos pensar assim, dentro do Projeto
Pedagégico de Curso tem uma coisa chamada
perfil profissiografico, um PPC passando pela
Pro-reitoria de Ensino ndo ficou evidenciado que
aquele PPC nao tem perfil profissiografico, isso
vai refletir na avaliacdo externa desse curso, que
vai dar uma nota negativa para o curso em fungdo
de ndo existir esse quesito. Em uma avaliagdo
institucional, isso deve ser observado e, dito a
quem estd fazendo a avaliagdo dos projetos
pedagdgicos que este quesito ndo estd sendo
atendido, e ai a avaliagdo institucional pode estar
colaborando para o desempenho da pro-reitoria de
ensino, por exemplo.

Isso ndo tem acontecido, porque o setor ndo tem,
porque os setores estdo separados, ndo hd um
conjunto, como é que eu vou te dizer, a Instituicdo
hoje trabalha muito fragmentada, ela ndo estd
coesa, ela é fragmentada. Primeiro, que ndo existe
um setor de avaliagdo institucional, segundo, que
0 setor de avaliagdo institucional da forma que
existe enquanto CPA, ainda ndo é reconhecido.
N&o sendo reconhecido, todas as acdes que venha
a desempenhar, 0s outros ouvem, mas n&o
escutam, ou escutam, mas, ndo ouvem. O POC3
ndo funciona.

Em instituigbes de ensino, a fungdo controle incorpora a
avaliacdo institucional, uma vez que busca mensurar o alcance dos
objetivos. Sendo assim, mais uma vez fica evidente a dificuldade da
CPA em promover resultados consistentes, pois o relatério produzido
ndo tem sido considerado como subsidio para tomada de decisfes e
efetivacdo do controle. Logo, baseando-se no que sugere Lick (2012),
percebe-se que no IF Catarinense, a avaliacdo deve superar as praticas
de mera descricdo e constatacdo e objetivamente apontar para areas de
atencdo a serem focalizadas em planos de melhoria.
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A percepcdo dos entrevistados, quando falam em “tomada de
decisdo norteadora” e que decisdes devem ser tomadas para
“desencadear a¢des que minimizem os pontos fracos”, demonstra que
possuem a visdo no sentido de que planejamento e controle se reforgam
reciprocamente. H4, pois, segundo Liick (2012), vinculacdo direta entre
planejar, agir e avaliar seguida de feedback. Também, Lacombe e
Heilborn (2008), comentam que de nada adianta planejar se ndo houver
controle e ndo se pode controlar se ndo houver planejamento, podendo
ser — o controle — uma das etapas do proprio planejamento.

E positiva a constatagio dos entrevistados, de que a avaliago
institucional pode contribuir para o controle dos planos de melhorias,
contudo, segundo as declaraces, isso ndo vem ocorrendo. Além disso, a
afirmativa de um dos entrevistados (3) de que “o POC; ndo funciona”
(planejar, organizar, comandar, coordenar, controlar), pode ser
indicativo de uma das causas dos problemas relatados em toda a
entrevista, confirmando a teoria de que a falta ou desempenho mediocre
de qualquer uma das fungdes administrativas pode ferir o desempenho
da organizacdo (DAFT, 2005).

Portanto, a partir do entendimento de Luck (2012), depreende-
se que a avaliagdo institucional no IF Catarinense precisa caminhar no
sentido de ser uma funcéo de gestdo que, articulada as outras funcGes de
organizagdo, formam um conjunto de acgbes que se reforcam
reciprocamente na busca pela atuacdo competente. Na citada Instituicéo,
todo esforco de avaliar somente serd efetivo se for transformado em
acdo organizada, apoiada na compreensao objetiva da realidade.

4.3 DIRETRIZES PARA A CNRIAQAO DA ESTRUTURA DE UMA
UNIDADE DE AVALIACAO INSTITUCIONAL PARA O IF
CATARINENSE

Por fim, na tentativa de colher sugestdes sobre como resolver as
problematicas relatadas, perguntou-se aos entrevistados o que
consideram necessario para que a Avaliacdo Institucional do IF
Catarinense consolide-secomo unidade da sua estrutura organizacional e
possa, de fato, contribuir para a melhora institucional do IF Catarinense.
As respostas dos Entrevistados 1, 2 e 3, respectivamente, foram:

Primeiro, acho que falta ter mais dedicacdo de
qguem trabalha formular um relatério mais
especifico. O relatério tem ficado muito
superficial, ndo tem conseguido extrair muita
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informagdo, deveria ser mais aprofundado e gerar
os dados certos, e fazer um trabalho mais certo
junto a cada diregdo, apresentar o relatério de
forma sisteméatica trazendo mais informacéo
apontando  solugbes. Mas, ai, exige mais
dedicagdo por parte de quem trabalha, ter uma
forma mais estruturada para a interpretacdo dos
dados, essa parte estatistica ser mais bem
trabalhada. Falta dedicacéo, trabalhar com maior
desempenho com dedicacdo exclusiva. Falta uma
estrutura mais sélida que consiga gerar mais
resultados. Falta também fazer outras avaliagdes.

Para que a avaliagdo institucional consolide-se, é
necessario que a CPA saiba 0 que deve buscar de
informagdes para confeccionar um relatério com
dados reais que possam ser utilizados para uma
gestdo  profissional. E  necessario  um
amadurecimento de todos 0os membros da CPA
para buscarem informagdes em relat6rios
elaborados por instituicdes mais antigas. Além
disso, é preciso que se tenha confiabilidade na
Comissdo. Reitor, pro-reitores, diretores e
servidores precisam acreditar no profissionalismo
dos servicos da CPA, acreditarem que podem
passar as informacOes para os membros da CPA e
que o sigilo vai ser mantido. Também é necesséario
que os gestores invistam na CPA, que deem
credibilidade e contribuam para o exercicio pleno
de suas atribuicdes.

A prépria pergunta ja diz, tem que se constituir
como uma unidade, com o aval da reitoria. Ou
seja, a avaliacdo institucional é uma unidade da
reitoria que tenha autonomia e que possa fazer
com que todos o0s entes que constituem a
Instituicdo, fornecam informacGes e obtenham
informagdes pra essa avaliagdo, e para que esses
relatérios possam ser gestados e que possam
servir de instrumentos de gestdo. Como uma
unidade administrativa mesmo, seja dentro da
Pro-reitoria de Administracdo seja ligada a reitoria
ou uma dire¢gdo em um campus, mas, de
preferéncia na reitoria, em funcdo da autonomia
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no processo, mas tem que ter uma unidade de
avaliacdo institucional, isso é uma coisa que existe
em ja varias instituicdes, um setor de avaliagdo
institucional, ele é independente, ele é proprio,
tem toda uma estrutura formada. Tem que existir.
E tem que aproveitar a fala do Instituto, aquela
fala de que somos novos, somos novos. Entdo,
temos que aproveitar que Somos novos, e nao
deixar que os problemas se instalem para depois
correr atras pra resolver. Entdo, se instala uma
unidade permanente pra que se solucione. Bom,
por exemplo, ndo é a questdo da avaliagdo
institucional, mas, € a questdo do vestibular. N&o
existe uma comissdo permanente, entdo todo ano é
aquela coisa de sair correndo. Isso é uma coisa de
comissdo permanente, entdo tem que constituir
uma comissdo permanente. Nao € certo todo ano
se constituir uma nova. Comissdo Permanente tem
que ser permanente! Acabou? Acabou! Vamos
fazer o rescaldo, vamos ver o que aconteceu e
vamos comegar a trabalhar o proximo, isso tem
que acontecer. E, assim, é com a avaliagdo
institucional, ela é permanente. Fez? Fez! E isso?
E! Opa, apresentou o relatério. E assim. Controla,
planeja, controla, planeja.

O conjunto de respostas obtido evidencia a fragilidade da CPA
em cumprir seus objetivos e desempenhar suas atividades de avaliacdo
institucional, justo porque ela ndo é uma unidade administrativa, mas
uma comissdo. E, ndo obstante todos os respondentes terem
demonstrado a preocupacdo em gerar resultados consistentes,
igualmente percebem a necessidade de despender maior dedicacgdo, de se
ter mais seriedade na interpretacdo dos dados, de mais
“profissionalismo”, “de uma estrutura mais solida” e que os “gestores
invistam na CPA”. Todas estas declaracbes dao indicios da
primordialidade em se rever a metodologia adotada na condugdo dos
processos avaliativos, bem como, de se repensar a atual estrutura
disponibilizada.

Nesse sentido, Arruda (1997) pode auxiliar o entendimento das
observacles anteriores quando ressalta que as instituicbes de ensino
superior devem implementar formas de organizacdo de modo a otimizar
0 seu processo administrativo. Ainda com base no que autor esclarece,
no IF Catarinense, identifica-se que a avaliacdo precisa ser encarada
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verdadeiramente como um instrumento capaz de trazer evidéncias de
indicadores sobre 0s processos organizacionais, sendo que sO terad
credibilidade se vier acompanhada de um projeto institucional voltado
para a melhora da qualidade. Portanto, deve ser implementada como
parte de um processo de gestdo, de modo a garantir e manter um nivel
de aceitabilidade para obter os resultados esperados.

Ademais, a luz da teoria, verifica-se que as declaracfes dos
entrevistados sugerem, mesmo que implicitamente, a busca por formas
de organizacdo ou bases institucionais que oportunizem o
aperfeicoamento dos processos avaliativos. Onde o almejado
profissionalismo na atuacdo da CPA, mencionado por um dos
respondentes (2), possa ser alcancado pela legitimidade técnica e o
suporte da teoria, pelos procedimentos metodol6gicos adequados e pela
elaboragdo correta dos instrumentos, enfim, que novas formas de
organizagdo possam proporcionar tudo que é recomendado em uma
atividade cientifica.

Neste contexto, destaca-se que um importante fundamento do
SINAES (2009) é a legitimidade dos resultados alcangada por meio de
um processo consistente de reconhecida qualidade. A credibilidade,
mencionada por um dos entrevistados (2), resulta automaticamente de
um processo com tais caracteristicas. Esta concepgdo é compartilhada
por Freitas e Silveira (1997), quando alertam para que o trabalho todo
deva ter como finalidade repassar a coletividade os resultados do
desempenho, devendo revestir-se de elevado grau de seriedade e
correcdo, consequentemente, um elevado nivel de eficécia.

Em linhas gerais, portanto, é possivel observar que a Instituicdo
em estudo, na busca por melhores préaticas, poderia promover algumas
alteragdes tanto na estrutura organizacional como na metodologia e
organizacgdo dos processos avaliativos. Pois, como alertam VAHL et al
(1989), a avaliacdo institucional deve ser incorporada como um
instrumento rotineiro de trabalho, em que a Instituicdo deve reconhecer
a importancia da dedicacdo na busca de novos conhecimentos sobre seu
préprio funcionamento, e a formalizacdo, no seu interior, de unidades e
procedimentos capazes de gerar informacGes e juizos sobre sua prépria
atuacdo.

Para atender ao objetivo do presente estudo, apresenta-se, a
seguir, uma proposta de unidade de avaliagdo institucional para a
estrutura do IF Catarinense em uma perspectiva que vai muito além da
prescricdo legal. Sdo descritas, na sequéncia, as caracteristicas
requeridas, na visdo da pesquisadora, para que a avaliacdo institucional
consolide-se como instrumento de gestdo no Instituto estudado. As



104

acles propostas a seguir, sdo fruto do diagnostico feito da realidade
investigada, o que gerou reflexdes ao longo deste estudo. Dessa forma, o
proposito principal, neste instante, ¢ ampliar a discussdo para a
necessidade da redefinicdo das estruturas e modelos de gestdo para a
Instituicdo em analise.

A primeira acdo proposta é a reorganizacdo da CPA, de acordo
com o SINAES (2009). A Resolugdo n° 50/2010 (IFC, 2010) do IF
Catarinense instituiu uma CPA em cada campus, sendo que, atualmente,
sdo nove CPA constituidas, o que contraria o art. 11 da Lei 10.861
(Brasil; 2004) que orienta para que cada instituicdo de ensino superior
institua uma dnica CPA.

Desta forma, prop8e-se a criagdo de uma CPA institucional de
carater consultivo e deliberativo. Conforme previsto na Lei citada
anteriormente, com representatividade dos diferentes segmentos da
comunidade académica (docente, discente, técnico-administrativos e da
sociedade civil organizada), além do Pesquisador Institucional.

Devido a natureza multicampi da Instituicdo, prople-se a
criacdo de uma subcomissdo em cada campus, denominada Comisséo
Local com formato e representatividade similar a CPA, sendo que o
presidente desta deverd ser o representantedo seu campus na
composicdo da CPA institucional.

Serdo, assim, atribui¢fes da CPA, nesta nova configuracéo:

a) acompanhar e subsidiar o PDI e o PPI;
b) apreciar e aprovar o plano e os relatorios de autoavaliagdo
institucional elaborado pela Comissdo Técnica de Avaliagdo

(CTA);

c) analisar e avaliar os processos avaliativos;

d) participar de acBes de sensibilizagdo, divulgacdo, reflexdo e
validacdo de processos e relatorios de avaliagao;

e) participar das reunides convocadas pelas Comissfes de

Avaliacdo Externa quando da visita in loco; e

f) representar a Instituicdo junto ao MEC e drgdos de regulacdo da
educacdo superior nas questdes relativas a avaliacdo
institucional.

Devido ao carater extremamente técnico de uma pesquisa de
avaliacdo institucional, propde-se a criacdo de uma Comissdo Técnica
de Avaliagdo (CTA), de carater executivo e permanente, com a
finalidade de dar suporte técnico no desenvolvimento e
operacionalizacdo dos processos autoavaliativos e para o
acompanhamento dos processos avaliativos externos.
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A CTA devera ser constituida por doze membros de setores e
Orgdos de apoio e execucdo, que incluem representacdes das Prd-
Reitorias (de Ensino, de Extensdo, de Pesquisa, P6s-Graduacdo e
Inovacédo, de Administracdo, de Desenvolvimento Humano e Social), da
Assessoria de Planejamento, da Diretoria de Tecnologia da Informacao,
da Assessoria de Comunicagdo, além de um assessor estatistico, e trés
representantes da propria CPA. As atribuicdes da CTA sdo descritas a
sequir:

a) elaborar o plano de autoavaliacdo institucional e submeté-

lo a aprovagdo da CPA;

b) implementar o plano de autoavaliaco;

c) orientar os envolvidos na avaliagdo para a coleta de

informacdes;

d) orientar os diversos setores para a disponibilizagdo de

dados e elaboracéo de relatérios de avaliagao;

e) coletar e organizar as informacGes e os relatérios no

ambito de sua competéncia;

f) administrar o sistema de informagdo de avaliacdo

institucional;
g) elaborar o relatério anual de autoavaliacdo institucional no
prazo definido pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais (INEP);

h) organizar eventos de sensibilizacdo, divulgacéo, reflexdo e
validag8o de processos e relatérios de avaliacéo; e

i) analisar relatorios de avaliagdo externa para subsidiar

processos de autoavaliacdo institucional;

j)  subsidiar, com informagdes, o processo de planejamento e

de gestao;

k) integrar a equipe responsavel pela elaboracdo do Plano de

Desenvolvimento Institucional.

Vale destacar que, como informam Casartelli et al (2013),
outras instituicdes de ensino ja vem implementando com sucesso,
estrutura similar a esta proposta (guardando as devidas particularidades
referentes ao ambiente em que estdo inseridas), na qual uma comisséo
técnica assume, juntamente com a CPA, a responsabilidade pelo
processo avaliativo.

Por fim, aterceira acdo proposta € a criagdo de uma
Coordenadoria de Planejamento e Avaliagdo Institucional, subordinada
a Diretoria de Desenvolvimento Institucional, 6rgdo superior da
Reitoria, sendo esta dividida em duas coordenagbes, uma de
planejamento e outra de avaliagdo. Assim, baseando-se no entendimento
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de Trigueiro (2004), determina-se que, no IF Catarinense, ao se reunir
em um sO setor duas atividades essenciais ao seu desenvolvimento,
procura-se articular processos ja existentes e criar novos.

Nesta proposta considera-se a totalidade da Instituicdo em uma
perspectiva sistémica. Isto é, esta é muito mais que uma alternativa para
a avaliagdo institucional, trata-se de uma proposta de planejamento
global, em que avaliacdo institucional articula-se a todo um processo de
construcdo do projeto institucional, produzindo subsidios a este processo
e contribuindo para a tomada de decisdo e correcdo de rumos.

Fica, por conseguinte, o alerta para o cuidado que se ha de ter
com as funcdes avaliacdo e planejamento desconectadas, fazendo parte
de diferentes setores e localizada em instdncias distintas, pois,
representam ameaca a qualquer projeto institucional. Neste contexto,
com base na concepgdo de Trigueiro (2004), verifica-se que o trabalho
gue hoje é atribuido a CPA, no IF Catarinense, ndao pode ficar
concentrado nas mdos de uma comissdo isolada, requer isto sim
mudangas significativas em varios aspectos da estrutura da Instituicdo. E
por essa razao que, pela existéncia de bases estruturais mais adequadas,
passa-se a propor a definicdo de duas coordenacbes — de avaliacdo e de
planejamento — atuando numa relagcdo dindmica, com articulacdo efetiva,
utilizando seus resultados no processo global de tomada de decisdo e,
principalmente, na alocacéo de recursos.

O que se pretende destacar é que a avaliacdo institucional sera
facilitada e consolidada com a implementagdo de uma Coordenagéo de
Avaliagdo, ou seja, uma equipe responsavel pelas fun¢des de organizar,
coordenar, comandar, executar e avaliar as atividades relativas a
pesquisa institucional, igualmente responsavel em promover a analise
sistematica sobre o desenvolvimento da Instituicdo e dos programas.
Para isso, a Coordenacdo de Avaliacdo dependerd de uma equipe
constituida por um Coordenador, um Pesquisador Institucional e um
Técnico em Assuntos Educacionais, além de um Assistente.

Diante dessas condicOes, a unidade de avaliacdo institucional do
IF Catarinense dever-se-a4 localizar no seu organograma, conforme
ilustra a Figura 6.
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Figura 6: Localizagdo da unidade de avaliagdo institucional no organograma do
IF Catarinense.

DIRETORIA DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

1l

Coordenadoria de
Planejamento e
Avaliagaolnstitucional

e
~
Coordenagdo de Coordenagdo de CPA
Planejamento Avaliagao

CTA

Pesquisador Técnico em

Institucional Assuntos
Educacionais

Fonte: Elaborado pela autora

Compreendendo a avaliagdo como um processo dinamico e
integrador, a Coordenacao de Avaliagdo terd como objetivo desenvolver
a cultura avaliativa no IF Catarinense, e tera sua atuacdo nos seguintes
eixos:

a) Avaliacdo externa no ambito do SINAES: avaliacéo
institucional, avaliacdo de curso e exame nacional de
desempenho dos estudantes - ENADE;

b) Avaliacdo interna: avaliacdo de curso de graduacdo e de
educacédo profissional (infraestrutura, organizacdo didatico-
pedagégica, das disciplinas, autoavaliagdo do docente e do
discente);
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c) Programas do Governo Federal: coletar e disponibilizar os
dados dos discentes dos cursos de graduacdo e de educacao
profissional para o Censo da Educacdo Superior e Técnica
de nivel médio no ambito do IF Catarinense.

As principais competéncias da Coordenacdo de Avaliagdo
seréo:

a) coletar, analisar, processar, divulgar e manter atualizados
dados e informagdes institucionais;

b) reunir informacdes para elaboracdo de relatorios;

c) alimentar os sistemas corporativos do Governo Federal (tais
como: E-MEC, Simec e TCU);

d) propor e coordenar a politica de avaliagdo institucional do IF
Catarinense, juntamente com a CPA e CTA;

e) definir procedimentos técnicos a serem adotados para a
execugdo das acOes de avaliacdo institucional e de cursos
juntamente com a CPA e CTA;

f) fazer a articulagdo entre os campi nas atividades referentes a
avaliacdo;

g) fazer a articulagdo com a Coordenacédo de Planejamento;

h) exercer outras atividades correlatas com suas atribuicdes.

Além disso, a infraestrutura necessaria
para assegurar o pleno desenvolvimento das agdes aqui descritas
considera que a Coordenacdo de Avaliagdo deverd dispor de uma sala
prépria, com mobilidrio e equipamentos, tais como: mesas, cadeiras,
armarios, computadores, projetor, impressora, linha de telefone e
material de expediente.

Outro importante aspecto € a aquisicdo de ferramentas para
operacionalizacdo e acompanhamento dos processos avaliativos, sendo
fator determinante para o funcionamento da estrutura aqui proposta —
CPA/CTA/Coordenadoria de Avaliacéo.

Este é um dos aspectos centrais nesta proposta, ou seja, a
implementacéo de redes de informagdes gerenciais. Dado o contexto
atual e as dimensdes da Instituicdo estudada, qualquer tentativa sera
indcua sem um conjunto amplo de sistemas de informacéo, envolvendo
aspectos administrativos e académicos, relacionados & gestdo da
Instituicdo, como por exemplo: sistemas de custo, patrimdnio, pessoal e
cadastro, de atividade docente — com informacdes sobre a distribuicédo
do tempo no ensino, na pesquisa, na extensdo, na orientacdo, na
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preparacdo de aulas e em atividades administrativas — de convénios e de
captacdo de recursos, de registro e controle de acervos de biblioteca e
acompanhamento de processos.

Como se pode constatar, € um conjunto bastante amplo de
informacOes gerenciais necessarios para se aprimorar a sistematica dos
trabalhos de planejamento e de avaliacdo institucional, constituindo-se
em elementos fundamentais para tomada de decisdes acertadas. Dada a
atual precariedade neste aspecto, o estabelecimento de uma rede de
informacgBes gerenciais de qualidade (que permita a integracdo dos
processos e que entregue informacgdes precisas, confidveis e no
momento certo aos tomadores de decisdo) é tarefa inadiavel para a
Instituigdo em estudo.

Como dito anteriormente, sera fundamental a implementacéo de
um Sistema de Gestdo Académica e um Sistema de Avaliagdes
Institucionais, pois estesse constituem em ferramentas basicas para o
sucesso do empreendimento aqui proposto.

Com esta proposta, acredita-se que a autoavaliagdo
institucional, a partir de seus resultados e dos momentos de reflexdo na
CPA, CTA e Coordenacdo de Avaliacdo, possa subsidiar proposicGes e
acOes de gestdo para o IF Catarinense, impulsionando seu
desenvolvimento.






5 CONCLUSAO

Ao se abordar a probleméatica da avaliacdo institucional no IF
Catarinense, espera-se contribuir para a reflexdo a respeito da
necessidade de se avancar na redefinicdo das estruturas e de novos
modelos de gestdo, que deem conta dos desafios internos e externos,
colocados pelo momento atual. Desenvolveu-se o argumento de que a
avaliacdo deve constituir parte de um projeto mais amplo de gestdo da
Instituicdo, com vistas a busca permanente pela melhoria da qualidade.

Diante deste cenario, elaborou-se o propdsito principal deste
trabalho, que foi 0 de conhecer as caracteristicas estruturais requeridas
para implantacdo de uma unidade de avaliacdo institucional no IF
Catarinense. A ideia norteadora a esse respeito foi formular, a partir do
contexto atual, uma proposta de criacdo de bases institucionais, ou seja,
de estruturas que favorecam as condicOes efetivas para & elevagdo da
gualidade tanto académica quanto administrativa. Sendo assim, para
entender a problematica da avaliacdo institucional e as limitagfes
enfrentadas pela CPA, objetivou-se inicialmente conhecer as
caracteristicas atuais da estrutura do IF Catarinense.

Com base neste estudo, foi possivel concluir que a avaliacdo
institucional como estd posta hoje na Instituicdo, tanto em suas
estruturas, quanto em sua cultura, evidencia obstaculos para o alcance
do seu objetivo transformador, sobretudo porque, nas atuais condicfes
institucionais, predomina a concentragdo dos trabalhos em uma
comissdo — a CPA, a qual, apesar de todos os esforcos, ndo tem
conseguido impactar no processo decisorio da Instituicdo, tampouco
promover a discussdo acerca dos seus problemas fundamentais, papel
fundamental da avaliacao institucional.

O que se observou é que o trabalho desenvolvido pela CPA
envolve grande quantidade de dados, informagdes e conhecimentos
produzidos, todavia, isso ndo tem levado, de forma efetiva, & corregéo
de rumos e as mudancas apontadas como necessarias para o IF
Catarinense. Notou-se, a partir da investigacdo realizada, que a
precariedade em todo o0 processo representa um dos principais
obstaculos enfrentados. A dificuldade em tornar pablico os resultados, e
a falta de mecanismos ageis faz com que a avaliacdo seja vista com
desconfianca e receio pela comunidade interna.

Neste contexto, todo o peso do trabalho estd delegado a citada
Comissdo, que estd posicionada a margem da hierarquia e da estrutura
institucional, sem poder politico de fato para se fazer ouvir, 0 que a



112

torna isolada, e com poucas condi¢cbes para impactar decisdes
importantes.

Em face a problematica apresentada, esta pesquisaprocurou
responder a pergunta inicialmente formulada: Quais sdo as
caracteristicas estruturais requeridas para a implantacdo de uma unidade
de avaliacdo institucional no Instituto Federal Catarinense?

Nesse ponto, eshogou-se uma proposta para construcdo e
reestruturacdo de novas bases para a gestdo da qualidade no IF
Catarinense, encontrando-se na avaliacdo institucional sua principal
ferramenta. Trés grandes acBes compdem esta proposta, sendo a
primeira a reorganizacgdo da propria CPA de acordo com a legislacdo. A
segunda acdo constitui-se na criacdo de uma Comissdo Técnica de
Avaliacdo, responsavel pelos aspectos técnicos, metodologicos e
operacionais envolvidos na pesquisa de autoavaliacdo institucional, as
atividades de planejamento e execucdo caberiam a esta comissdo. A
terceira e Ultima acdo é a criacdo de uma unidade propriamente dita,
integrada ao organograma institucional — a Coordenacdo de Avaliagdo—,
a quem caberia acompanhar, apoiar, coordenar e consolidar, no nivel
global da Instituicdo, todas as agdes e resultados, atuando em uma
perspectiva holistica, com acles sistémicas, a fim de evitar a
fragmentacdo do processo.

Na presente proposta, a CPA deixaria de ser o que € atualmente
— executora e centralizadora do trabalho de avaliacdo — e passaria a
contar com uma comissao técnica, além de e um 6rgdo de coordenagdo
central. Nesse aspecto, propde-se a unido do planejamento e da
avaliacdo, duas importantes fun¢des administrativas, em uma mesma
unidade organizacional, deixando evidente a relagdo dindmica que deve
haver entre essas atividades. Esta forma de organizacdo confere poder
real a avaliacdo na estrutura da Instituicdo, onde planejamento e
avaliacdo estariam articulados e intimamente vinculados ao processo de
tomada de decisdo.

O grande diferencial desta proposta é a propositura de uma
equipe técnica para desenvolver a autoavaliacdo. Com esta decisdo, a
gestdo toma para si 0 compromisso com 0 processo € seus resultados,
mostrando a comunidade interna que estd comprometida e disposta a
enfrentar tudo que a avaliacdo revelar e, consequentemente,
comprometida com as mudancas e transformagdes que advirdo dela.
Nessa concepcao, a avaliagdo institucional cumpre seu papel legalista e
burocratico além de sinalizar para uma perspectiva emancipatoria e
transformadora.
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Ademais, considera-se que, com o respaldo da CTA nas
guestdes técnicas da avaliacdo institucional, a CPA divide o peso do
trabalho e passa a ser a balizadora e a guardid deste processo. Neste
caso, orientada pela CPA, a gestdo assume a responsabilidade técnica do
processo. Sem a carga excessiva da responsabilidade de ter que dar
conta de tudo sozinha a CPA terd maiores condi¢des de exercer 0 seu
papel de disseminadora da cultura avaliativa, de sensibilizagdo e
conscientizacdo, ampliando-se, em consequéncia, as condicdes de
andlise das informacdes reveladas. A partir da proposta elaborada neste
trabalho, que, sobretudo, considera as peculiaridades da Instituicdo em
foco, torna-se possivel equilibrar o aspecto legalistada regulagdo com o
aspecto transformador inerente a avaliag&o institucional.

A avaliacdo institucional, da forma proposta, torna-se campo
fértil para a gestdo democratica, pois, permite que a CPA referende o
plano de avaliagdo proposto por uma CTA, além de trazer a comunidade
para as instancias decisorias, por meio da representatividade da CPA. A
decisdo, a partir dessa nova sistematica, requer coragem da gestdo, uma
vez que estara comprometida ndo sé com o processo, mas também com
as consequéncias decorrentes dela, com os dados que serdo revelados,
com as informacdes que deverdo ser repassadas a comunidade e,
principalmente, com as a¢fes corretivas e resultados alcancados.

Em suma, a efetividade de processos avaliativos requer bases
estruturais propicias, sobretudo, pelo desenvolvimento de estruturas bem
definidas. Entretanto, o desempenho e os avangos da CPA/CTA e
Coordenacdo de Avaliagdo somente serdo possiveis com a garantia das
condicdes de desenvolvimento com infraestrutura, recursos humanos e
tecnoldgicos adequados as suas atribuicBes. Além disso, o
amadurecimento da Instituicdo, o comprometimento da alta gestdo
aliada a capacidade técnica dos envolvidos € a ética nos procedimentos,
sdo fatores essenciais para o éxito desta proposta.

Enfim, o horizonte do IF Catarinense apresenta-se rico em
desafios, e esse é um trabalho que estd apenas comecando, tarefa que
implica firmeza e comprometimento de seus dirigentes e a busca
constante por solugdes advindas dos envolvidos.

5.1. ESTUDOS FUTUROS

Devido a complexidade do tema abordado, certamente, este ndo
se esgota aqui. Para o aprimoramento da proposta, espera-se que estudos
futuros possam ser desenvolvidos como, por exemplo, realizando-se
pesquisas em institui¢des de ensino similares e, para maior consisténcia
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da proposta, pode-se ainda aprofundar a reflexdo especificando-se o
papel do planejamento e a sua relacdo com a avaliacéo institucional.
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APENDICE A: Roteiro da Entrevista

Identificacdo dos entrevistados:
Cargos dos entrevistados:
Tempo de atuacdo na CPA:

Categoria: Atividades inerentes a avalia¢do institucional
1 - De que forma as demandas sao identificadas no ambiente externo?

2 - Como sdo obtidas as informagdes do macro ambiente que permitam
a integracdo da Instituicdo com os diversos setores da sociedade,
considerando aspectos regionais como: demografico, econémico,
tecnoldgico, politico e cultural?

3 - Como as demandas s&o analisadas e quem faz esta analise?

4 - Como a Instituicdo busca o atendimento dessas demandas?

5 - De que forma a Institui¢do busca atender a lei a Lei do SINAES?
6 - De que forma as demandas sdo identificadas no ambiente interno?

7 - O que tem sido feito para a identificagdo de aspectos referentes ao
ambiente interno, como: causas e circunstancias da queda do nivel de
ensino, da desmotivacao dos professores e da frustracdo dos alunos com
a qualidade ou finalidade do ensino, além da qualidade da pesquisa e
extensdo?

8 - Como as demandas sao analisadas e quem faz esta analise?

9 - Qual ¢ a atuacdo da Instituicdo em prol da manutencdo ou correcéo
de acbes que conduzam a melhora da qualidade da producdo e
transmissdo do conhecimento?

10 - Qual a sistemética adotada para garantir que a formag&o pessoal e
profissional do aluno atenda necessidades nacionais e regionais? Por
exemplo, em relacdo a configuragdo dos projetos pedagdgicos e a
metodologia de ensino adotada pelos cursos?
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Categoria: Estrutura organizacional
11 - Onde esta localizada a Al dentro da estrutura organizacional?

12 - Qual é a unidade responsavel pela Al dentro da estrutura, isto €, que
se preocupa em atender os objetivos de elevacdo da qualidade
institucional a partir dos resultados produzidos pela Al?

13 - Quiais profissionais especializados fazem a gestdo da Al?

14 - De que maneira a comissdo responsavel pela Al se relacionam com
a estrutura?

15 - A quem a comisséo deve se reportar para execucao das atividades?
16 - Como é o sistema de autoridade entre comisséo e hierarquia?

17 - Como as informacgdes, obtidas por meio da Al, sdo utilizadas pelas
demais unidades para fazerem seus respectivos planejamentos?

Categoria: Funcionamento de uma unidade de Avaliacdo Institucional,
quanto a sua relagcdo com fungGes administrativas, no IF Catarinense.

18 - Como sdo encaminhadas as informagBes & unidade de
planejamento?

19 - Como a Al contribui para a organizacdo das atividades das demais
unidades?

20 - Quem faz a coordenacgéo das atividades de Al entre as unidades?

21 - Qual a contribuicdo da Al na coordenagdo dos esforcos, nos
diversos setores da Instituicdo?

22 - Quem e como a instituigdo conduz e avalia as atividades
desenvolvidas pela Al?

23 - Como a Al contribui com o controle do desempenho dos diversos
setores da institui¢ao?
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24 - O que € necessario para que a Al se consolide como uma unidade
capaz de contribuir para a melhora institucional?



