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Resumo

AZEVEDO, Luiz Alberto de. Benchmarking para Instituigoes de Educagao
Tecnolégica: Ferramenta para a Competitividade. Florianopolis, 2001. 259 f.

Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) — Programa de Pos-
graduagao em Engenharia de Produgéo, UFSC, 2001.

O presente trabalho apresenta e discute algumas evidéncias sobre a
necessidade de avaliar as Instituigbes de Educacgdo Profissional, que
constituem a Rede Federal de Educacgao Tecnologica, vinculadas ao Ministério
da Educagao (MEC). Além disso, apresenta os instrumentos ja propostos e
utilizados pelo proprio MEC através de uma autarquia vinculada ao mesmo,
Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais (INEP). Nesse sentido, é
sugerida uma tecnologia de gestdo do conhecimento denominada de
Benchmarking, que sera utilizada para desenvolver a ferramenta Benchmarking
para Instituicdes de Educagdo Tecnoldgica. Em seguida, procurar-se-a
discorrer sobre os fundamentos conceituais da tecnologia, suas areas de
atuacdo e como tem sido implementada pelas organizagdes/instituigbes classe
mundial. Posteriormente, aprofundar-se-4 a base conceituai, através do
estabelecimento de principios sistémicos, a metodologia utilizada na
estruturagdo da ferramenta, a sua aplicagdo e os resultados obtidos com o
prototipo ferramental aplicado em uma instituigdo que trabalha com educagéo
profissional.

Palavras-chave: Benchmarking —~ Autarquias — Educacéo Profissional.
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Abstract

AZEVEDO, Luiz Alberto of. Benchmarking for Institutions of Technological
Education: Tool for the Competitiveness. Florianépolis, 2001. 259 f.

Dissertation (Mestrado in Engineering of Production) - Program of Masters
degree in Engineering of Production, UFSC, 2001.

The present work presents and discusses some evidences about the need of
evaluating the Institutions of Professional Education, that constitute the Federal
Network of Technological Education, linked to the Ministry of the Education
(MEC). In addition, it presents the instruments already proposed and used by
own MEC through an autarchy linked to the Ministry, National Instittute of
Educational Research (INEP). In that sense, it is suggested a knowledge
administration technology, denominated of Benchmarking, which will be used to
develop the tool “Benchmarking to Institutions of Technological Education”.
Soon after, we sought discorrer on the conceptual foundations of the
technology, its area of performance and how it has been implemented by the
Institutions/Organizations World Class. Later on, we deepened the conceptual
base, through the establishment of systemic principles, the methodology used
in the tool structure, its application and the results obtained with the ferramental
prototype applied in an institution that works with professional education.

Keywords: Benchmarking — Autarchy - Professional Education.



1 INTRODUGAO

1.1 Analise de Contexto

O Ministério da Educacao e do Desporto - MEC, sob a atual gestdo do Dr.
Paulo Renato Souza, através de seu corpo de gestores, vem estruturando,
desenvolvendo e implementando no Pais um abrangente Sistema de Avaliagdo
Educacional, constituido pelo Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacéo
Basica — SAEB, voltado ao ensino fundamental e médio e pelo Exame Nacional
do Ensino Médio — ENEM, dirigido ao ingresso nas Universidades e/ou
Faculdades. O MEC desenvolve o Exame Nacional de Cursos - ENC, também
denominado de “Provao” e, também, vem implementando uma dinamica de
avaliacdo da Pos-Graduagdo no Pais. Os testes objetivam saber como as
escolas estdao ensinando e o que os estudantes estdo aprendendo, desde o
basico até a faculdade, através de resultados encontrados como os publicados

na revista Veja de 27 de dezembro de 2000 e formalizados nas Tabelas 1 e 2.

Tabela 1 — Qualidade no Ensino Médio: Porcentagem de questdes certas nas

provas de avaliagéo do 2° grau (ENEM)

Escolas
Ano Particulares Publicas
1998 37% - 60%
1999 44% 59%

“Fonte: Revista Veja de 27 de dezembro de 2000.”



Tabela 2 — Qualidade no Ensino Superior: Porcentagem de cursos que

obtiveram notas A e B nas provas de avaliagao universitaria (Provao)

Escolas
Ano Particulares Puablicas
1998 51% 22%
1999 43% 20%

“Fonte: Revista Veja de 27 de dezembro de 2000.”

Para viabilizar a implementacdo do Sistema de Avaliagcdo Educacional, o
Ministério da Educagdo tem a seu dispor uma autarquia denominada de
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP, vinculada ao
proprio MEC, a qual levanta informagdes, estatisticas e sondagens
sistematicas sobre a realidade do ensino, através de um processo de avaliagédo
permanente, segundo as principais diretrizes do MEC, 6rgéo formulador da
politica educacional e responsavel pela melhoria continua da educagao. Dentre

as principais finalidades do INEP, extraidas de seu website, destacam-se:

- “planejar, orientar e coordenar o desenvolvimento de sistemas e
projetos de avaliagdo educacional, visando ao estabelecimento de

indicadores de desempenho das atividades de ensino no Pais;

- apoiar os Estados, o Distrito Federal e o0s Municipios no

desenvolvimento de sistemas e projetos de avaliagdo educacional;

- apoiar o desenvolvimento e a capacitagdo de recursos humanos
necessarios ao fortalecimento de competéncias na area de avaliagédo

e informacéo educacional no Pais;

- desenvolver, implementar e manter sistemas de informagdo e

documentacgdo que abranjam estatisticas e avaliagées educacionais;

- subsidiar a formulagdo de politicas educacionais, mediante a
elaboracdo de diagnésticos decorrentes dos processos de avaliagéo

efetuados;



- promover a disseminagao das informagdes educacionais, dos estudos

e da documentagao, produtos dos seus sistemas de informagéo;

- promover e coordenar a articulagdo e cooperagao de carater técnico-
cientifico com os demais o6Orgdos do Ministério da Educagéo,
secretarias de educagdo dos Estados e do Distrito Federal,
instituicdes de ensino e pesquisa, centros de referéncia e entidades
privadas, nacionais, estrangeiras e internacionais, visando ampliar e
qualificar a disseminagdo e a produgdo de conhecimentos e

informagdes educacionais.”

Os instrumentos anteriormente citados objetivam abastecer o Sistema Nacional
de Avaliagdo Educacional com dados e informagdes sobre o desempenho
educacional dos alunos, nas instituicbes publicas e privadas, de forma a
contribuir para o desenvolvimento das instituigbes educacionais, bem como
sensibiliza-las. No caso das autarquias: Escolas Agrotécnicés Federais,
Escolas Tecnicas Federais e Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica, o
MEC implantou recentemente o Sistema de Avaliagéo Institucional - SAI que
procura levantar dados institucionais os quais definem indicadores para nortear
o estabelecimento de um ranking das autarquias, objetivando definir o aporte
de recursos financeiros para seus orgamentos anuais, a titulo de investimento e
custeio. Para um pleno entendimento sobre o SAEB, o ENEM e o ENC,
apresenta-se uma sintese sobre cada um desses instrumentos, extraida do

website do MEC, listados a seguir:

“O_Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Basica - SAEB,

implantado em 1990, é coordenado pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais - INEP e conta com a participagéo e o apoio das
Secretarias Estaduais e Municipais de Educagdo das 27 Unidades da
Federagao. Os levantamentos de dados do SAEB séo realizados, a cada
dois anos, em uma amostra probabilistica representativa dos 26 estados

brasileiros e do Distrito Federal. A cada aplicagdo de instrumentos s&o



pesquisados aproximadamente 700 municipios, 3.000 escolas publicas e
privadas, 25.000 professores, 3.000 diretores e 220.000 alunos do
Ensino Basico (da 42 e 82 séries do Ensino Fundamental e da 32 série do
Ensino Médio) nas disciplinas Lingua Portuguesa, Mateméatica e
Ciéncias. A partir de 1999, serdo incluidas as disciplinas de Histéria e
Geografia. A analise dos resultados dos levantamentos do SAEB permite
acompanhar a evolugdo do desempenho dos alunos e dos diversos
fatores incidentes na qualidade e na efetividade do ensino ministrado nas
escolas, possibilitando a definicdo de agbes voltadas para a corregéo
das distor¢cbes identificadas e o aperfeicoamento das praticas e dos
resultados apresentados pelas escolas e pelo sistema de ensino
brasileiro. Essas informagbes s&o utlizadas por gestores e

administradores da educacéo, pesquisadores e professores.

O _ENEM — Exame Nacional do Ensino Médio, que foi implantado em

1998, é uma avaliagdo diferente das avaliagbes ja propostas pelo
Ministério da Educacgédo. Isto porque se dirige a quem deseja conhecer
suas possibilidades individuais de enfrentar problemas do dia a dia,
sejam eles de natureza pessoal, relacionados ao trabalho, envolvendo
tarefas previstas para a universidade, ou até mesmo, de relacionamento
social. Ao participar do ENEM, vocé podera avaliar sua capacidade de
utilizar os conhecimentos adquiridos na escola para a resolugdo de
problemas presentes no seu dia a dia, interpretando dados e
informacdes que estdo cada vez mais disponiveis nos livros, nos jornais,
nas revistas, na televisdo, na natureza e na nossa vida social. Em
ambientes td4o complexos como os da sociedade em que vivemos, é

muito importante vocé pensar por si proprio e saber expor suas idéias.

O Exame Nacional de Cursos é um dos elementos da pratica avaliativa,

que tem por objetivo alimentar os processos de decisdo e de formulagao
de agles voltadas para a melhoria dos cursos de graduacao. Visa a
complementar as avaliagbes mais abrangentes das instituicées e cursos
de nivel superior que analisam os fatores determinantes da qualidade e a

eficiéncia das atividades de ensino, pesquisa e extenséo, obtendo dados



informativos que reflitam, da melhor maneira possivel, a realidade do
ensino. Esse Exame ndo se constitui, portanto, em um mero programa
de testagem, nem no unico indicador a ser utilizado nas avaliagdes das

instituicbes de ensino superior.”

Assim sendo, conclui-se que politicas semelhantes para a educagido
profissional desenvolvida pelas autarquias, com certeza, ndo tardardo a ser
implementadas, mesmo porque, através do Decreto nimero 2.855, de 02 de
dezembro de 1998 (Anexo 8.1), o MEC definiu a carreira da Educagéo
Profissional, através da reorganizagao das Escolas Técnicas Federais, assim
como também procedeu para as Escolas Agrotécnicas Federais. Tal iniciativa
buscou tornar a educagéo profissional mais eficiente, dinamica e flexivel em
responder as necessidades de setores produtivos, conforme disciplina os

incisos extraidos do artigo 22, do Decreto 2.855:

‘| — oferta de educagao profissional, levando em conta o avango do
conhecimento tecnoldgico e a incorporagao crescente de novos métodos

e processos de produgéo e distribui¢do de bens e servigos;

Il — atuagdo prioritaria na area tecnoldgica nos diversos setores da

economia;
Il — conjugagéo, no ensino, da teoria com a pratica;

IV — integragéo efetiva da educacéo profissional aos diferentes niveis e

modalidade de ensino ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia;

V — utilizagdo compartilhada dos laboratérios € dos recursos humanos

pelos diferentes niveis e modalidades de ensino;

VI — oferta de ensino superior tecnolégico diferenciando-se das demais

formas de ensino superior;

VIl — oferta de formagédo especializada, levando em consideragdo as

tendéncias dos setores produtivos e do desenvolvimento tecnolégico;



VIl - realizagao de pesquisa aplicada e prestacéo de servicos;

IX — desenvolvimento da atividade docente estruturada, integrando os
diferentes niveis e modalidades de ensino, observado a qualificagéo

exigida em cada caso;

X — desenvolvimento do processo educacional que favorega, de modo
permanente, a transformacdo do conhecimento em bens e servigos em

beneficio da sociedade;

Xl — estrutura organizacional flexivel, racional e, adequada as suas

peculiaridades e objetivos;

Xl — integragdo das agbes educacionais com as expectativas da

sociedade e as tendéncias do setor produtivo.”

E evidente que as mudangas pelas quais o Ministério da Educagdo vem
passando sdo decorrentes das transformagdes sociais que vém ocorrendo
neste inicio de século em que o mundo do trabalho passa por alteragées
profundas no seu design. Os desafios estdo relacionados aos avancos
tecnologicos e as novas expectativas das empresas que agora enfrentam
mercados globalizados e extremamente competitivos, exigindo uma mudanga
de postura em relagdo ao desempenho dos profissionais. Assim a educacgao,
mola propulsora na formagao de profissionais de qualidade, ndo poderia ficar a
parte dessas transformag¢des, mesmo porque existe uma grande inquietagéo
globalizada dominando os meios educacionais, e isso gera reformas e novas
propostas para viabilizar a preparagdo do homem as novas necessidades do

trabalho.

No caso do Brasil, 0 modelo adotado pela nova legislagéo brasileira, LDB — Lei
de Diretrizes e Bases, instituida em 20 de dezembro de 1996, estabelece as
Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional e, em particular no seu Capitulo I,
concebe a educagdo profissional como uma formagdo complementar a

educagdo geral. Isso significa reconhecer que para, enfrentar os atuais



desafios, o profissional precisa cumprir duas exigéncias fundamentais: ter uma

solida formacdo geral e uma boa educacdo profissional. Dessa forma, os

profissionais que vao enfrentar 0 mundo moderno devem estar preparados
para o trabalho e para o exercicio da cidadania. A formagdo para um posto de
trabalho que prepara o homem executor de tarefas deve sair do cenario. A
nova competéncia da educagao profissional esta fundamentada na premissa de
formar o trabalhador pensante, flexivel e inovador, para o0 mundo das novas

concepgdes tecnologicas.

Em se tratando das politidas mais recentes, definidas pelos gestores do MEC,
estas tém por objetivo criar cursos que garantam perspectiva de trabalho para
os jovens e que facilitem o acesso ao mercado de trabalho, atendendo,
também, as necessidades de educagdo continuada dos profissionais que ja
atuam no mercado de trabalho. Essa nova educagdo profissional,
regulamentada através do Decreto 2.208, de 17 de abril de 1987 (Anexo 8.2),
ndo se esgota apenas na conquista de um certificado ou diploma, ela
estabelece o compromisso permanente das autarquias com a educagdo
continuada, buscando atualizar, especializar e aperfeigoar jovens e adultos em

seus conhecimentos tecnoldgicos, através dos seguintes pontos:

- ‘“curriculos baseados em competéncias requeridas para o exercicio

profissional;

- articulagdo e complementaridade entre a educacgdo profissional e o

ensino médio;

- oferta de cursos sintonizada com as demandas do mercado, dos

cidadaos e da sociedade;

- diversificagdo e expansdo da oferta, tanto de cursos técnicos e
tecnoldgicos, quanto de cursos de nivel basico que atendem a

qualificagdo, requalificacéo e reprofissionalizagdo do trabalhador,

- vinculo permanente com 0 mundo do trabalho e a pratica social;



- parceria entre docentes com vivéncia no mundo do trabalho
(professores profissionais) e profissionais professores atuantes no
mundo da produgado, como formuladores de problemas, reguladores
do processo e estimuladores de inovagbes (profissionais e

professores);

- curriculos  flexiveis, modularizados, possibilitando itinerarios
diversificados, acesso e saidas intermediarias e atualizagdo

permanente;
- ensino contextualizado, superando a dicotomia teoria/pratica;
- a pratica profissional constitui e organiza o desenvolvimento curricular;

- a escola define a necessidade, ou ndo, do estagio supervisionado,

considerando a natureza da formagao.”

As competéncias profissionais adquiridas fora da escola passam a ser
reconhecidas para fins de continuidade de estudos de nivel técnico, a partir de
avaliagdo realizada pela instituicdo formadora, conforme disciplina a Portaria
namero 664, de 14 de maio de 1997 (Anexo 8.3). As autarquias responsaveis
pela Educacao Profissional, portanto, devem criar mecanismos permanentes
para fomentarem a articulagdo entre escolas, trabalhadores, empresarios e
sociedade, de modo que os setores educacionais e produtivos atuem
articuladamente na definicdo e revisdo das competéncias necessarias as
diferentes areas profissionais, bem como na contribuigdo para regulamentar o

processo e estimular inovagoes.

Por outro lado, é importante considerar que ndo basta apenas desenvolver
estratégias e instrumentos de avaliagdo para alunos e professores, ja que isso
atingiria apenas parte do processo educacional relativo ao ensino, pesquisa e
extensdo, excluindo a avaliagdo sobre a gestdo das autarquias. Tais reflexdes
encontram amparo, por exemplo, na matéria publicada na revista Veja do dia

05 de janeiro de 2000, na qual o economista Claudio de Moura Castro



desenvolve uma abordagem a respeito do assunto, declarando que:

“Os testes sdo construidos para medir diferengas de conhecimento, tanto
entre os que sabem muito, quanto entre os que ndo sabem gquase nada.
Ha apenas comparagées. Disso tudo, figuemos com uma regrinha facil:
podemos comparar dois cursos (ou até paises) cujos alunos fizeram o
mesmo teste. Fora isso, os nimeros nao dizem mais nada. Mas isso é
de uma utilidade incalculavel. Hoje, sabemos quem é quem na educagao
brasileira. Quais Estados que brilham ou fenecem, que faculdades

oferecem o melhor ensino, quem esta fazendo forga para melhorar.”

A mesma revista Veja, do dia 23 de fevereiro de 2000, realizou ainda uma outra
abordagem sobre as Instituicbes Educacionais da Rede Federal, através de
uma entrevista concedida pelo senhor Eduardo Nunomura, na qual ele
apresenta uma analise sobre os 410 cursos de nivel superior avaliados pelo
MEC. Ao se confrontar o teor da entrevista do senhor Eduardo Nonomura com
a manifestacdo de Claudio de Moura Castro, verifica-se que, sem sombras de
ddvidas, é importante avaliar os cursos, mas também é de fundamental
importancia avaliar as Instituices de uma forma mais global. Ainda, na propria

matéria da revista Veja, Eduardo Nunomura também alerta para o fato de que:

“Fazer a avaliacdo de faculdades ou universidades é um habito
internacional que s6 ha trés anos comegou a ser levado a sério no Brasil.
E importante porque diferencia as boas escolas das mas. Com o sistema
de avaliagdo — tanto o Provdo quanto a analise da qualidade de
condi¢bes das escolas -, o MEC passa a dispor de informagbes para
melhorar a fiscalizagdo do ensino superior. E similar o que ocorre nos
Estados Unidos. L4, ha total liberdade para a criagdo de cursos, mas
nenhum formando recebe o diploma sem passar pelo crivo de uma

apreciagao externa.”
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A revista Veja, do dia 23 de fevereiro de 2000, ainda traz o depoimento do
presidente das Faculdades Integradas UPIS, de Brasilia, senhor Vicente
Nogueira Filho, que declara: “Contratamos professores com mestrado e
doutorado e melhoramos a biblioteca e laboratorios”. Fica evidente que as
medidas tomadas pelo presidente das Faculdades Integradas UPIS objetivam
proporcionar mais competitividade a instituigdo que preside. Tendo, pois, o
entendimento de que né&o é suficiente avaliar apenas os alunos das instituicbes
educacionais, mas, sobretudo, como se desenvolve os processos de gestdo e
seus respectivos impactos na vida académica, apresentam-se, no Quadro 1,
algumas informagbes extraidas da revista Veja de 23 de fevereiro de 2000,
através de um paralelo entre o Curso de Engenharia Elétrica da Universidade
Estadual de Campinas (SP) e da UniverCidade (RJ):

Quadro 1 — Paralelo entre a Universidade Estadual de Campinas e

UniverCidade (RJ)

Universidade UniverCida
Estadgal de Um Sucesso Um Fracasso de (RJ)
Campinas
(SP) Engenharia Curso Engenharia

Elétrica Eletrica

Muito bom Avaliagdo Insuficiente

‘A" (1998) e “A” |Nota dos alunos |“E” (1998) e

(1999) nos Provies “E” (1999)

94% Professores com|17%

doutorado

99% em regime | Regime de [48% em

de dedicagao |trabalho dos |dedicagao

integral docentes integral

9,14 (diurno) e|Relagéo 1,9

4,1 (noturno) candidato/vaga

Gratuita Mensalidade 594 reais

“Fonte: revista Veja do dia 23 de fevereiro de 2000.”
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E importante ainda destacar-se que ndo basta apenas centrar esforgos e
recursos em treinamento, como ficou evidenciado na matéria publicada pela
Revista Exame, do dia 03 de junho de 1998. A revista publicou uma pesquisa,
realizada com as 500 maiores empresas brasileiras, na qual os empresarios
declararam ter investido, em 1997, cerca de 650 milhdes de délares em
treinamento no Brasil e cerca de 50 bilhGes de ddlares nos Estados Unidos da
América, durante o0 mesmo periodo. Os empresarios, entretanto, ainda.
declararam que a maioria dos programas. ndo consegue levar os conceitos a
pratica, porque muitas vezes o treinamento é distante das necessidades da
empresa. Nesse quadro, muitas delas estdo partindo para o pragmatismo:
avaliar as necessidades da empresa e do individuo, estabelecer metas que se
pretende alcangar com o treinamento para criar indicadores quantitativos e

qualitativos.

Evidencia-se, com certeza, que, através das politicas instituidas pelo préprio
MEC, ja existe uma consciéncia da necessidade de atacar o processo
educacional em sua plenitude. Deve-se considerar que a gestdo e suas
respectivas praticas educacionais, desenvolvidas nas autarquias responsaveis
pela condugdo da educagdo profissional, sdo de fundamental importancia para
0 sucesso do processo dé ensino, pesquisa e extensdo. Fica evidente que néo
basta apenas implementar politicas, mas, também, acompanhar e avaliar a sua
eficacia, como forma de contribuir no surgimento de um maior grau de
competitividade, nacional e internacional, e de integragédo entre as autarquias

na disseminagao das melhores praticas e performances.

Logo, verifica-se que o desenvolvimento de uma ferramenta de avaliagao, do
tipo Benchmarking para Instituicbes de Educagao Tecnologica, possibilitara o
levantamento das melhores praticas e performances, desenvolvidas pelas
Autarquias que constituem a Rede Federal de Educagdo Tecnologica, bem
como a sua estruturagdo, através de um Banco de Dados, compondo um

ranking nacional. Dessa forma, obter-se-a o perfil gestor de cada autarquia e
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suas respectivas caracteristicas, possibilitando que politicas sejam
estabelecidas de forma a viabilizar ainda mais o desenvolvimento da Educagéo

Profissional.

Assim, destacam-se algumas ac¢bes fundamentais que poderdo ser

desenvolvidas para instrumentalizar a “linha de frente”. S&o elas:

- enfatizar qualidade, visdo de agente interno/externo e inovagéo;

- desenvolver habilidades de negociacdo, dominio da linguagem, visdo

critica, resolucao de problemas e processo decisério;

- criar infra-estrutura para o estabelecimento de comunidades de

praticas, visando ao compartilhamento de informagdes e experiéncias;

- implementar politicas de intercambio de pessoas e informagdes entre

diferentes unidades da autarquia;

- desenvolver canais de comunicagao entre o corpo gestor e a “linha de

frente” e seus respectivos pares;

- estimular o compartilhamento de experiéncias entre servidores antigos

€ NOVOS;

- preparar programas de ambientagdo que estabelecam claramente o

compartilhamento de conhecimentos como um valor da organizagao;

- gerar condigbes para que os proprios servidores, na medida de seus
conhecimentos e habilidades, passem a desempenhar atividades de

treinamento de seus colegas;
- implementar féruns de discussao interdisciplinares;

- implantar mecanismos de divulgacao de informagfes sobre o mundo

produtivo;

- instituir oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional para

todos na organizacdo, além de premiar aqueles que buscam e
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aproveitam essas oportunidades;

- incentivar as pessoas a se responsabilizarem pelo seu

desenvolvimento pessoal e profissional.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O projeto prevé o desenvolvimento de uma ferramenta de avaliagdo
institucional do tipo benchmarking, denominado de Benchmarking para
Instituicbes de Educacgdo Tecnolégica: Ferramenta para a Competitividade. A
proposta € de que essa metodologia seja implementada, inicialmente, nas
autarquias da Rede Federal de Educagdo Tecnolbgica, como: Escolas
Técnicas Federais, Escolas Agrotécnicas Federais e Centros Federais de
Educagdo Tecnoldgica, objetivando levantar suas praticas implementadas e

suas performances atingidas.

No desenvolvimento do trabalho, a ferramenta devera possibilitar ndo somente
o levantamento do perfil institucional de cada autarquia da Rede Federal de
Educagdo Tecnoldgica, como também, o estabelecimento dos seus pontos
fortes e fracos e o desenvolvimento de uma andlise de vulnerabilidade de
forma a perseguir o desempenho da instituicdo com relagdo aos seguintes

pontos:

- aforma de como a instituicdo percebe a evolugdo do ambiente no qual
esta inserida e como ela se vé no cenario futuro, também denominado

de Visao Estratégica;
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- como os valores e pressupostos basicos dos servidores que atuam na
instituicdo interagem com a Visao Estratégica, e como os servidores

se posicionam diante da Inovacgao;

- como os recursos tecnolégicos disponiveis na Instituigdo podem ser

usados na realizagdo de sua Visao Estratégica.

1.2.2 Objetivos especificos

A implementacdo da ferramenta, nas autarquias vinculadas a Rede Federal de
Educacdo Tecnoldgica, oportunizara, tanto ao Ministério da Educagdo como

também aos seus dirigentes, atingir os seguintes objetivos especificos:

Por parte do MEC

Ter a sua disposigdo um Banco de Dados, que possibilitara construir um
ranking dessas instituigées e a sua respectiva classificagdo, segundo a relagao
praticas versus performance, identificando se elas assumem os seguintes
comportamentos em relagdo ao processo de gestdo: Retardatarias,
Labutadoras, Estruturalistas, Comportamentalistas ou Lideres. O Ministério da

Educagédo podera ainda desenvolver as seguintes agdes:

- interagir com as autarquias de forma a verticalizar o desempenho das

mesmas;
- estabelecer politicas gerais e/ou especificas;

- propor o estabelecimento de programas especiais, como o Programa

de Expanséo da Educagéo Profissional — PROEP;
- verificar o impacto de cada autarquia na sua comunidade;

- analisar como esta acontecendo o processo de gestdo em cada
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autarquia;

- avaliar sobre a possibilidade de implantar em cada autarquia uma

Gestdo do Conhecimento;

- comparar processos, produtos e servicos entre os mais fortes

concorrentes;

- comparar praticas com outras melhores aplicaveis no ramo de
educacgao;
- desenvolver estratégias para adotar as melhores praticas

encontradas;

- incutir nos Diretores uma filosofia empreendedora que sempre
observa o estado da arte de seu negécio e os passos dados pelos

principais concorrentes.

Por parte das Autarguias

As autarquias deixardo de direcionar os seus esforgos para atividades
especificas, exclusivamente as tarefas, e passardo a se concentrar em
promover o autodesenvolvimento, também denominado de desenvolvimento
sustentado, e o pensamento critico. Nessa visdo, os servidores serdo capazes
de articular futuramente na instituigdo os processos basicos de Gestédo

Estratégica do Conhecimento, através das seguintes diretrizes:

- compartilhar o conhecimento internamente;
- atualizar o conhecimento;

- processar e aplicar o conhecimento;

- encontrar o conhecimento internamente;

- adquirir conhecimento externamente;

- criar novos conhecimentos;

- compartilhar o conhecimento.
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1.3 Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo — Introdug&o - desenvolveu-se uma abordagem sobre as
politicas e os instrumentos utilizados pelo Ministério da Educagéo para avaliar
o desenvolvimento do processo ensino/aprendizagem e do processo de gestao
nas Instituicbes de Educacado Profissional, como: Escolas Técnicas Federais,
Escolas Agrotécnicas Federais e Centros Federais de Educagdo Tecnologica,
vinculadas a Rede Federal de Educagdo Tecnoldgica. Sdo apresentados os
objetivos gerais e os objetivos especificos do trabalho, no desenvolvimento de
uma ferramenta de avaliagdo institucional do tipo Benchmarking para
Instituicbes de Educagéo Tecnoldgica, vinculadas a Rede Federal de Educacgéo

Tecnolbgica.

No capitulo 2 — A Problematica/Estado da Arte - sera feita uma analise sobre
os processos de gestdo e seus respectivos impactos na vida da organizagéo e
de seus profissionais. Far-se-a, ainda, um levantamento das politicas e a¢des
promovidas pelo Governo Federal e com impacto nas autarquias vinculadas a
rede. Também sera desenvolvido um breve estudo sobre como esta
estruturada a Rede Federal de Educagdo Tecnologica no Pais. Desenvolver-
se-3, ainda, uma abordagem sobre a importancia da insergdo da ferramenta de
avaliagdo institucional do tipo benchmarking nas autarquias como elemento
alavancador da competitividade na instituigdo. Apresentar-se-do, ainda, os
resultados de uma pesquisa sobre a existéncia de uma metodologia de
avaliagdo institucional das instituicbes/organizagées que trabalham com

benchmarking.

Neste capitulo - Benchmarking e o Desenvolvimento da Ferramenta
Benchmarking para Instituicbes de Educagdo Tecnoldgica - sera desenvolvida
uma revisdo conceituai do benchmarking: origem, definicdo, termos

associados, tipos, fases genéricas e os mitos que o envolvem. Abordar-se-ao,
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ainda, a base conceitual e a metodologia utilizada no desenvolvimento dessa
ferramenta, suas areas de concentragdo. Apresentar-se-a, também, seus
indicadores separados entre pratica, relacionados com a eficiéncia, e
performance, relacionados com a produtividade. Propor-se-a uma metodologia
de classificagdo para as Instituicbes de Educagdo Profissional

"benchmarkeadas", segundo a relagdo entre pratica e performance.

"No capitulo 4 — O Detalhamento da Ferramenta Benchmarking e a Metodologia
de Aplicagdo - apresentar-se-d0 0s procedimentos a serem utilizados pela
equipe de benchmarking da instituicio a ser avaliada, com relagdo a
implementagdo da ferramenta. A ferramenta estruturada, suas notas
explicativas, conceituagdo dos indicadores e questionario, bem como o
detalhamento sobre os escores a serem atribuidos para um determinado

indicador estarao descritos nesta segao.

Neste capitulo — Aplicagado da Ferramenta Benchmarking em uma Instituicao de
Educacéo Profissional — sera apresentado os resultados da implementagéo da
ferramenta em uma instituicdo de educagado profissional, vinculada a Rede
Federal de Educacdo Tecnoldgica. Os resultados constituirdo uma base de
dados de forma a realimentar a equipe de benchmarking da instituicdo sob
estudo, na premissa de proporcionar um pleno entendimento sobre os
resultados alcangados. Neste momento posicionar-se-a a instituicdo
graficamente a fim de caracteriza-la segundo sua atuagdo: Atrasada,

Tradicional, Transformadora, Inovadora e Lider.

Finalmente seréo feitas algumas conclusées sobre a potencialidade da
ferramenta e algumas propostas de melhorias para que a instituicido adquira
um maior grau de competitividade. Ser&o sugeridos também, tipos de trabalhos
futuros que poderédo ser desenvolvidos com relagdo a concepgao da ferramenta

e seus desdobramentos.
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2 A PROBLEMATICA/ ESTADO DA ARTE

2.1 O Processo de Gestao

Nas autarquias de educacgéo tecnologica, a gestdo estratégica pode ser vista,
geralmente, como um processo de responsabilidade exclusiva da diregdo da
autarquia, que direciona os objetivos institucionais, estabelece alternativas para
0 seu alcance, acompanha de perto a dindmica dos acontecimentos e se
posiciona sistematicamente durante todo o processo. Trata-se, portanto, de um
processo de gestéo centralizada que objetiva estabelecer de forma integrada o
rumo a ser seguido pela instituicdo, levando-se em conta as diversas

alternativas de seu posicionamento frente ao ambiente.

Esse processo ocupa o lugar que, no passado, era reservado a uma gestao
menos flexivel, fundamentada basicamente na premissa de que as condigdes
vigentes manter-se-iam relativamente estaveis no futuro. Tal pressuposto
tornou-se um fracasso, quando a inovagdo e o conhecimento mostraram ser
variaveis mais significativas, o que caracteriza o momento que ora se vivencia.
Trata-se basicamente de se estabelecer a, curto prazo, o que a organizagéo
deve fazer; a médio prazo, o que ela pode fazer; e, a longo prazo, o que é
preciso ser feito, para que o processo de gestdo possa ser menos complexo,
caso o ambiente e os diversos participantes envolvidos no processo tenham

comportamento estavel.

A literatura, de uma forma geral, numa perspectiva classica, recomenda a
necessidade de se considerarem trés pontos fundamentais no processo de
gestado da organizagdo: (1) a forma como a organizagdo percebe a evolugdo do

ambiente em que atua, e como se vé no cenario futuro (a visdo estratégica); (2)
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como os valores e pressupostos basicos das pessoas que atuam na
organizagdo interagem com essa Vvisdo estratégica, e como as pessoas se
posicionam diante da inovagdo (a cultura administrativa) e (3) como os
recursos tecnoldgicos disponiveis podem ser usados pela organizagdo na
realizacdo de sua visdo estratégica, considerando a sua cultura administrativa
atual (a tecnologia). Esses trés pontos podem ser muito explorados por uma
organizagdo em seus projetos envolvendo a Internet, as redes internas

(intranets) e comunidades virtuais.

Dessa forma, o desafio real a implantagdo da gestdo estratégica, nas
autarquias, consiste na modulagéo de um sistema decisério que flui captando a
turbuléncia externa e interna, articulando e priorizando as informagbes geradas
e levando em consideragdo certos aspectos como: potencialidades e
vulnerabilidades de seu campo de atuagdo, caracteristicas de seu dominio,
estrutura formal e informal, nivel e cultura organizacional, tecnologia utilizada,
sistemas de remuneragdo, comunicagdo e informagao e, quase sempre, 0s

famosos conflitos entre autoridade e gestao.

Na implantagéo do processo de gestado estratégica, entretanto, ndo se podem
perder de vista dois aspectos cruciais: relutdncia e discordancia no
estabelecimento de objetivos institucionais pelo corpo diretivo da autarquia, e,
nos demais niveis, resisténcia em assumir compromissos e desafios
decorrentes das mudangas. Embora o planejamento estratégico, tido como
uma ferramenta muito importante para o processo de gestdo e conhecimento
da prépria instituicdo, seja "um processo continuo de tomada de decisdo, que
leva em conta os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacgas, e em
termos de objetivos desejados os meios para alcanga-los", o processo de
gestéo estratégica ndo se restringe apenas as decisdes e ao desenvolvimento
de planos. Torna-se importante estabelecer uma rede, procurando conjugar
todas as variaveis que interagem no processo de gestdo da autarquia, através

da qual o que era plano, intengdo, passa a concretizar-se em resultados.
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Configura-se, dessa forma, um sistema constituido de um conjunto de agées a
serem perseguidas, ndo somente pelo corpo diretivo, mas por todos os

profissionais da instituigdo.

Alguns autores tém desenvolvido trabalhos que buscam contrapor estudos de
casos de organizagbes de sucesso nos Estados Unidos da América, Japéo e
também no Brasil, a uma visdo de organizagdo com gestdo administrativa mais
flexivel e empreendedora. O artigo: O espago das comunidades virtuais na
gestdo do conhecimento, do website da Informal, esclarece que cerca de 60%
das melhorias competitivas, no futuro, virdo de aprender a usar melhor os
recursos disponiveis. Assim, saber como iniciar, apoiar e sustentar processos
que promovam o aprendizado organizacional se torna crucial. Aqueles que
podem ser parceiros, na construgdo de sistemas e estruturas necessarias para
o aprendizado organizacional, terdo papel decisivo na sustentagdo da
vantagem competitiva. Nessa perspectiva, os profissionais passam a se tornar
agentes de aprendizado e consultores em performance, na visdo de que a
capacidade de aprendizado coletivo de uma organizagdo ultrapassa qualquer

tecnologia, produto ou servigo especifico.

De uma forma geral tem-se a consciéncia de que a burocracia ndo gera
criatividade, ou quando gera fica perdida internamente na organizagdo, embora
seja estratégica na acumulagdo do conhecimento, apesar de ndo propiciar a
troca e a transferéncia do conhecimento tacito do profissional a organizagao. E
na premissa de resolver os problemas originarios de administragbes
burocraticas, que tantas dificuldades promovem a gestédo das organizagées, os
autores tém desenvolvido trabalhos e proposto solugdes, que podem ser
trabalhadas e combinadas entre si de forma a atender as realidades existentes
nas organizagbes, como as propostas de modelos conceituais extraidos da
tese de doutorado de TERRA, a saber:
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“A Organizacdo Bi-Modal (BAHRAMI, 1992): esta estruturada através de

dois substratos: a estrutura formal que proveria 0s mecanismos para o

acumulo de habilidades, agrupamento de atividades e designagédo de
relagbes hierarquicas e os grupos de trabalho temporarios que
compensariam a inflexibilidade da hierarquia permitindo a organizagéao
se mobilizar rapidamente com pessoas advindas de varias areas

operacionais.

A Organizacdo Hipertexto (NONAKA & TAKEUCHI, 1995): os autores

propéem que a organizagao seja estruturada em trés niveis, compostos

em: sistema de negécios, que é a burocracia em si; equipes de projetos,
também denominadas de forgas-tarefa e a base de conhecimento da
organizagao, que € o conjunto de profissionais representado pela visdo

corporativa, culturas e tecnologias da organizagao.

A Funcdo Inovacido Tecnoldgica (KRUGLIANSKAS, 1996): dentro do

escopo do Projeto de Modernizagdo Tecnolégica de Micro e Pequena

Empresas de Setores Estratégicos, Kruglianskas propds uma alternativa
para o desenvolvimento daquelas organizagdes que ndo tém estruturas
departamentais de P&D para encaminhar as inovagbes de forma a
manterem-se competitivas, denominado de Fungdo Inovagao
Tecnolégica (FIT). O modelo apresenta muitas similaridades filoséficas
com o0s esquemas participativos da escola japonesa e propée manter os
profissionais trabalhando numa linha de criatividade de forma que a
organizagéo alcance um grau de competitividade, segundo a visdo e

objetivos estratégicos da diregdo da organizagéo.”

Ja a autora KANTER (1997, p. 63 e 64), apud TERRA, contrapbe alguns
pontos que podem ser utilizados como referéncia pelo corpo diretivo das
organizagdes, objetivando desenvolver algumas reflexées sobre como eles
vém desenvolvendo o processo de gestdo nas autarquias. No Quadro 2, sdo
apresentadas algumas informagdes que possibilitam estabelecer um confronto

entre uma gestdo centrada na burocracia e uma gestdo com caracteristicas



empreendedoras.
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Quadro 2 — Gestao Burocratica versus Gestdo Empreendedora

Caracteristicas de uma gestdo

burocratica

Caracteristicas de uma gestao

empreendedora

A burocracia tende a centralizar-se em

cargos.

As  organizagdes empreendedoras

tendem a centralizar-se em pessoas.

A gestdo burocratica é orientada para a
repeticdo, buscando a eficiéncia ao

fazer a mesma coisa repetidas vezes.

A gestdo empreendedora € orientada
para a criagao, buscando principalmente

a inovacao e a eficiéncia.

A burocracia tende a remunerar pelo

status, no sentido de que a

remuneragéo baseia-se no cargo.

A organizagdo empreendedora tende a

remunerar pelo desempenho

profissional das pessoas.

As burocracias atribuem mandatos e

demarcam territorios de modo a

delimitar o campo de agao.

As organizagdes empreendedoras sao

apenas o ponto de partida para a

criagdo de novos modos de acgao,

mesmo porque as oportunidades

provém da capacidade de construir

relacionamentos nos varios niveis

hierarquicos.

“Fonte: TERRA, J. C. (1999), tese: Gestao do Conhecimento”

De fato, poder-se-iam citar exemplos concretos que explicitam o sucesso de

organizagbes que passaram a implementar e a desenvolver estratégias

diferenciadas a rigidez de modelos prontos e acabados. A literatura esta repleta

de estudos de casos que ndo deixam davidas quanto a diregdo das inovages

gerenciais na organizagdo do trabalho e a forma como todas apontam na

diregdo da cooperagdo dos individuos. E importante ainda reconhecer que a

“burocracia engessada” ndo gera criatividade nas organizagées e, de uma

forma geral, tem-se verificado que, seja através de estudos de casos reais seja

através da literatura académica produzida por especialistas, o aumento da
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criatividade nas organizagGes tem acontecido por meio de agbes concretas que
enfocam e integram o aprendizado e a inovagdo como partes integrantes das

rotinas, tendo as seguintes caracteristicas descritas:

- adotar um estilo democratico;

- nao pré - julgar as idéias;

- dar oportunidades para que as pessoas possam testar suas idéias;
- saber conviver com o erro; '

- motivar as atividades de ensino, pesquisa e extenso, entre outras.

Pelas caracteristicas citadas, verifica-se que existe uma série de outros fatores
que interagem no processo de forma a alavancar o desempenho dos
servidores bem como da propria instituigdo. Um dos pontos chave na melhora
do desempenho profissional € a motivagdo e. A cientista AMABILE, apud
TERRA, uma das autoras que mais tem discutido a criatividade nas
organizagdes, esclarece que existe uma relagdo de dependéncia direta entre
motivagdo e criatividade. Para ela, a criatividade individual depende da

conjuncao de trés elementos:

- Expertise (conhecimento técnico ou intelectual especifico);
- Habilidades de pensamento criativo;

- Motivagao.

Entende-se, entretanto, que o desenvolvimento da motivagédo dos profissionais
que constituem uma determinada organizagédo esta condicionado a algumas
caracteristicas gerenciais de responsabilidade exclusiva do corpo gestor da

organizagdo, como:
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- motivagdo: as pessoas devem sempre ter desafios estimulantes

compativeis com suas habilidades e competéncias;

- autonomia: as pessoas devem ter grande liberdade para perseguir as
metas estabelecidas pela organizagdo. As metas, porém, precisam ser

relativamente estaveis e claras;

- trabalho em equipe: diversidade de backgrounds deve ser o ponto de
partida. Além disso, um espirito de cooperagdo para alcangar
objetivos compartilhados deve ser encorajado;

- papéis das geréncias e alta administrag&o: incentivo e encorajamento
a geragdo de novas idéias e reconhecimento especial por
contribuigdes  inovadoras; estimulo ao compartihamento de

informagdes e conhecimento;

- aporte de recursos financeiros: os projetos inovadores precisam de

recursos adequados, principalmente, tempo e dinheiro.

Pelo apresentado, fica evidente o relevante papel do corpo gestor no
desenvolvimento das atividades da instituicdo. E de fundamental importancia
que ele néo fique‘ apenas restrito aos seus ambientes de trabalho
administrativo, mas que consiga interagir de uma forma mais marcante no

desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e extensao.

As ideologias do corpo gestor tém o essencial papel de guia para a agdo e de
estimulo para os servidores dentro da instituicdo, o que é realmente o
diferencial entre a pratica e a performance institucional. Isso ndo apenas
significa inovar em processos e propostas, mas, sobretudo, investir,
permanentemente, no desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores;
incentivar a experimentagdo e abertura para novas idéias e tecnologias,
incitando os servidores e a instituicdo a desenvolverem habilidades
fundamentais, relacionadas com a viséo institucional de onde se quer chegar,

promovendo o pensamento estratégico.
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2.2 A Gestao do Governo Federal

O estafe gerencial do Governo Federal Brasileiro, preocupado com o
desempenho da qualidade na administragdo publica, langca em 1990 o
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP, que atingiu éxitos
importantes, principalmente no setor industrial. O Programa contribui para a
melhoria de qualidade dos servigos publicos, por meio da institucionalizagdo
dos seus principios, com énfase na participacdo dos servidores, como
instrumento de modernizagdo da Administragdo Puablica Brasileira, levando em
conta simultaneamente a sua dimensdo formal — que se refere a competéncia
para produzir e aplicar métodos, técnicas e ferramentas — e a sua dimensao
politica — que se refere a competéncia para projetar e realizar organizagbes
publicas que atendam as necessidades dos clientes. A gestédo pela qualidade
possibilita tornar as instituicbes publicas mais flexiveis e competentes em sua

expressao mais ampla: a qualidade de vida.

A implementagdo do Programa Brasileiro da Qualidade e a participagcdo na
Administracdo Publica, segundo as politicas/diretrizes do governo federal,

observam o0s seguintes principios: Satisfagdo do Cliente, Envolvimento de

todos os servidores, Gestdo Participativa, Geréncia de Processos, Valorizacdo

do Servidor Publico, Constancia de Propositos, Melhoria Continua e Nio

Aceitacdo de Erros. No que se refere a atuacdo do Programa Brasileiro da

Qualidade e Produtividade na area publica, segundo os estudos ministeriais
promovidos pelo antigo Ministério da Administragdo e Reforma do Estado -
MARE, pode-se dizer que, “muito embora tenha havido, desde o inicio, a
preocupagdo com a internalizagdo dos principios da qualidade, o esforgo
empreendido n&o logrou o mesmo dinamismo e intensidade conseguidos pela
industria”. Dentre eles, destaca-se a desvinculagéo das diretrizes da reforma da
estrutura organizacional e administrativa implantada nas autarquias de
educagéao tecnolégica, vinculadas ao MEC e a respectiva conectividade com o
PBQP.
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E importante, ainda, considerar-se que o novo perfil da sociedade brasileira, ao
exigir mais democracia, participagéo e eficiéncia econémica e, principalmente,
desenvoltura das Instituigbes e Organiza¢cdes mantidas pelo Estado Brasileiro,
leva o Governo Federal a estabelecer um novo marco na esfera administrativa
sob sua jurisdicdo, através da concepgédo do Plano Plurianual 2000-2003. No
caso das autarquias, o plano estabelece algumas diretrizes como, por exemplo,
tornar as instituigbes publicas mais flexiveis, inovadoras e comprometidas com
a sociedade de uma forma geral, o que se hé de convir, é bastante relevante
para o processo de gestdo das Instituicbes de Educagéo Tecnoldgica. Dentre

as diretrizes relevantes para as autarquias, destacam-se:

A titulo de Orientacdo Estratéqica:

- A meta é construir um novo paradigma de desenvolvimento, cujo

sucesso passa também pela reestruturagdo das instituigdes.

- O desafio é fazer mais com menos. E criar condigbes para que o
Estado cumpra suas fungbes com uma maior racionalizagdo na
alocagao dos recursos, utilizando-se do gerenciamento, da definigdo
de prioridades, das atividades estratégicas e da coordenagdo da agéo

governamental.

- Organizar a administragdo publica voltada para resultados a serem
atingidos na sociedade, de modo a estimular a formagao de parcerias
e compromissos com o setor privado e a integragdo com os Estados e

Municipios.

A titulo de interacdo com a comunidade:

- Promover o desenvolvimento sustentavel voltado para a geragao de

empregos e oportunidades de renda.

A titulo de macroobijetivos:

- Elevar o nivel educacional da populagdo e ampliar a capacitagédo
profissional. Cada vez mais se torna imprescindivel a presenca de

profissionais com maior nivel educacional, capacitados de forma
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permanente para atender as transformagdes e exigéncias do mercado
de trabalho.

- Ampliar a capacidade de inovagdo: a inovagdo de processos,
produtos e servigos sao fatores determinantes para a competitividade
das instituigdes. E preciso superar a capacidade de transformar os
resultados da pesquisa e a competéncia tecnoldgica em inovagao e

vantagens competitivas.

No caso das diretrizes estabelecidas no Plano Plurianual, destacam-se
algumas delas que sdo estratégicas para o desenvolvimento do processo de
gestédo das Instituigbes de Educagao Profissional, mantidas pelo Ministério da
Educagédo, para a implementagdo do novo modelo de gestdo, com vistas a

melhoria do desempenho das autarquias, assim discriminadas:

- Desburocratizacdo: eliminar procedimentos para diminuir a distancia

entre o inicio de qualquer atividade e os resultados que ela deve

produzir.

- Descentralizacdo: descentralizar entre os diferentes niveis

hierarquicos da instituigao.

- Parcerias: buscar a formagéo de parcerias com o setor privado e as
organizagbes sociais para ampliar o entendimento sobre as

necessidades da comunidade.

- Transparéncia: produzir, organizar, sistematizar e divulgar, de modo

rotineiro, os atos, o uso de recursos e os resultados das acgbes

relativas a gestdo da instituicao.

- Responsabilidade: criar mecanismos de avaliagdo e responsabilizacdo

por resultados de acordo com os padroes de produtividade e

qualidade.

- Profissionalismo: adequar o perfil do quadro de servidores, mediante
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treinamento orientado para atingir metas de produtividade e qualidade.

- Motivagéo: sensibilizar e mobilizar os servidores, para que se tornem

agentes ativos da transformagéo da gestdo da institui¢gdo.

- Competicdo: criar mecanismos que permitam o uso de critérios de
mercado e do conceito de cliente, na gestdo de programas, como
forma de melhorar a qualidade do gasto e orientar a contratagédo de

servigos.

- Tecnologia de informagdo: avangar na assimilagdo das novas

tecnologias da informagdo para o atendimento ao publico, melhorar o
desempenho gerencial dos programas e reduzir ¢ustos e tempos de

procedimentos.

E necessario ainda destacar que, segundo estudos desenvolvidos pelo
MTb/SEFOR (1998), o Brasil enfrenta graves problemas na area da educacgio,
o nivel de escolaridade médio da Populagdo Economicamente Ativa,
constituida pelas pessoas com mais de 14 anos, € de apenas 3,9 anos de
estudo, bem abaixo de outros paises da América do Sul. No Paraguai, a média
é de 5,8 anos; na Argentina, de 5,9 anos e no Uruguai, de 10,5 anos. A
crescente exigéncia da qualificagdo profissional por parte das empresas torna
cada vez mais dificil o acesso ao mercado de trabalho. Para reverter esse
quadro, o governo federal esta implantando uma completa reforma no sistema
educacional com énfase na melhoria da qualidade da educagéo tecnolégica,

em todos os niveis, segundo informages extraidas do website do MEC:

- “Basico: cursos destinados a trabalhadores jovens e adultos.
Independe de escolaridade pré-estabelecida e tém por objetivo
requalificar. Por se tratar de cursos livres, ndo requer regulamentagéo

curricular;

- Técnico, para jovens e adultos que estejam cursando ou tenham

concluido o ensino médio, mas cuja titulagdo pressupde a conclusdo
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da educacéo basica de 11 anos;

- Tecnolégico, que da formagéao superior, tanto de graduagdo como de

pos-graduagao, a jovens e adultos.”

Para garantir a implantagdo das mudancas, segundo as agdes promovidas pelo
Governo Federal, foram criados dois programas: Desenvolvimento do Ensino

Médio e Desenvolvimento da Educacéo Profissional.

O primeiro, para melhorar a qualidade e aumentar a oferta de vagas no que se
chamava de “educagéo geral”. O governo vai reformar e ampliar a rede de
escolas de ensino médio em todo o Pais, de forma a possibilitar que todos os
que sairem do primeiro grau e os que quiserem voltar a estudar tenham lugar
garantido no ensino médio. Essa expanséo, segundo a manifestagdo publica
do senhor ministro do MEC, significa a criagdo de vagas para 10 milhdes de
alunos. Serdo adotados novos curriculos e projetos pedagoégicos, além da
melhoria do modelo de gestdo dos colégios. Oitenta por cento dos professores
em exercicio passarao por cursos de reciclagem, permitindo um

aperfeigoamento continuo.

O segundo provocard uma verdadeira revolugdo no ensino profissional. As
Escolas Técnicas e Agrotécnicas Federais estdo sendo transformadas em
Centros de Exceléncia locais e regionais, o que ja estd em curso desde
dezembro de 1998, através do Decreto 2.855. Estados, municipios,
organizagdes ndo-governamentais e comunidades terdo recursos para criarem
e equiparem cerca de 200 novas escolas voltadas para a formacao profissional
de 500 mil alunos, também em curso através do Programa de Expansio da
Educagéo Profissional — PROEP, instituido pelo Ministério da Educagéo. Além
disso, 0s cursos e os curriculos passam a ser orientados para as necessidades

do mercado de trabalho.
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O PROEP busca viabilizar uma ampla democratizagdo da oferta da educagéo
vinculada ao setor produtivo. Para tanto, conceitua a Educacgéo Profissional na
perspectiva do artigo 22 da nova LDB, como a educagdo basica que tem por
finalidade assegurar, ao educando, a formagdo comum indispensavel para o
exercicio da cidadania. Essa formagcdo comum tem como caracteristicas o
dominio do conhecimento basico e a capacidade de aprender a aprender, o
que supde, evidentemente, a capacidade de saber pensar, obedecendo aos
princfpios de atuagdo do Estado Brasileiro atual e da nova legislagdo. O
programa PROEP pretende ser o principal agente de implantagdo do Sistema
de Educacédo Profissional no Pais, através de um conjunto de ag¢des a serem

desenvolvidas em articulagdo com diversos segmentos da sociedade.

As novas atribuigées cometidas ao vsegmento da educacéo profissional pela Lei
9.394/96, Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, regulamentado
através do Decreto 2.208/97, e outras normas expedidas pelo MEC, sinalizam
para a elaboragdo de modelos mais ageis e flexiveis, permitindo as instituicées
que trabalham com ensino profissional maior independéncia e dindmica para
trabalhar as ameagas e oportunidades do seu meio ambiénte, de acordo com a
sua realidade. O MEC, portanto, propde uma estrutura para a educagio
profissional, extraida do seu website, conforme figura 1:

Figura 1 — A Nova Carreira da Educagéo Profissional

Fluxo de Acesso

EDUCAGAQ

SEM > PROFISSIONAL
ESCOLARIDADE :
+

EDUCAGAO
BASICA

=

' EDUCAGAO
SUPERIOR l

“Fonte: Ministério da Educagao/Programa de Expansao da Educagéo Profissional.”
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Logo, é previsivel a necessidade de mudanga dos atuais padrbes existentes
para modelos diversificados de gestao, rumo a sistemas abertos, diferenciados
e eficazes, com énfase no vinculo com o setor produtivo. A finalidade é
reformular e fortalecer as Instituicbes de Educacdo Profissional, provendo-as
de personalidade juridica adequada e estrutura organizacional flexivel e
descentralizada. Segundo o MEC, o novo modelo de gestao tem por principio a
elaboragdo de propostas que reformulem a legislagdo para ampliar a
autonomia financeira, administrativa e pedagoégica dos centros de educagéo
profissional publicos, federais e estaduais. Assim como, instrumentos de
gestédo estratégica e operativa para todos os centros de educacéo profissional,
para todos os segmentos, nas areas de recursos humanos, or¢gamento,
finangas, organizacdo e métodos e técnico-pedagbdgica, bem como o

desenvolvimento de mecanismos de integra¢éo escola-empresa.

2.3 A Rede Federal de Educac¢ao Tecnolégica

A rede federal de educagédo tecnoldgica, vinculada a Secretaria de Educagéo
Média e Tecnolégica - SEMTEC, segundo informagbes do website do MEC,
tem suas origens no inicio do século XX, no ano de 1909, quando foram
criadas 19 Escolas de Aprendizes Artifices, uma em cada estado da Uni&o, por
meio do Decreto nimero 7.566, pelo entdo presidente Nilo Peganha. Essas
escolas foram, ao longo do tempo, destacando-se no contexto educacional
brasileiro por oferecerem formacgao geral e especifica de alta qualidade, sendo
consideradas, segundo o MEC, "ilhas de exceléncia", especialmente nas

regides menos desenvolvidas do pais.
]

1

Nesse contexto de implementagao da reforma da educagao profissional, essas
instituicbes federais devem consolidar-se como Centros de Referéncia em

Educagdo Profissional para os sistemas estaduais, municipais e privados,
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conforme estabelece a Lei n. 8.948, de 08 de dezembro de 1994, (Anexo 8.4).
As Instituicbes Federais de Educagao Profissional, segundo dados do website
do MEC, formam atualmente a Rede Federal de Educacdo Tecnoldgica
composta por 100 autarquias e 37,:' Unidades de Ensino Descentralizadas,

assim compostas:

- “45 Escolas Agrotécnicas Federais (EAF), autarquias federais que
atuam prioritariamente na area agropecudria, oferecendo habilitagées
de nivel técnico, além de diversos cursos de nivel basico e do ensino
medio;

- 06 Escolas Técnicas Federais (ETF), autarquias federais com atuagéo
diversificada nos setores de industria e servigos oferecendo
predominantemente habiliiagées de nivel técnico, além de uma

variada programacao de cursos de nivel basico e do ensino médio;

- 19 Centros Federais de Educagéo Tecnologica (CEFET), autarquias
federais que ministram ensino superior, de graduagdo e poOs-
graduagéo, visando a for:magéo de profissionais e especialistas na
area tecnolégica, oferecendo ainda formacdo pedagdgica de
professores e especialista'é, além de cursos de nivel basico, técnico e

tecnologico e do ensino médio;

- 30 Escolas Técnicas Vinc‘:uladas as Universidades Federais, escolas
sem autonomia administfativa, financeira e orgcamentaria ligadas as
Universidades Federais,‘ que oferecem cursos de nivel técnico
voltados tanto para o set’or agropecuario como para o de indastria e

. p . T
servigos, além do ensino medio;

- 37 Unidades de Ensino Descentralizadas (UNED), escolas que
possuem sede propria, mas que mantém dependéncia administrativa,

pedagdgica e financeira em relagdo a escola a qual esta vinculada.”
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A Rede Federal de Educacgdo Tecnologica estd presente nas cinco regibes
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geograficas do pais. A maior concentragdo da-se na Regido Nordeste (35%) e
na Regido Sudeste (28%), detendo juntas mais da metade das escolas.
Destaca-se também a Regido Sul cujo percentual atinge 20%. Na distribuigédo
da Rede pelos estados, verifica-se que Minas Gerais destaca-se ndo so6
regionalmente, concentrando 55% do total de escolas da Regido Sudeste,
como nacionalmente, sendo o estado onde se localiza o maior percentual de
escolas (15%). Destaca-se a seguir o Rio Grande do Sul (9%), Bahia e Rio de
Janeiro (ambos com 7%), Parana e Pernambuco (ambos com 6%) e Santa
Catarina (5%). Nao possuem escolas da Rede Federal os estados do Acre,
Amapa, Mato Grosso do Sul e o Distrito Federal. Apresenta-se, no Quadro 3, a
composigao dessas autarquias por regiao geografica, segundo dados extraidos
do website do MEC.

Quadro 3 — Autarquias e Unidades da Rede por Regido

Centro-oeste Instituigdes:
- 1 Escola Técnica Federal
- 6 Escolas Agrotécnicas Federais

- 1 Centro Federal de Educacgéo
Tecnoldgica

- 1 Unidade de Ensino Descentralizada

Nordeste Instituiges:
- 2 Escolas Técnicas Federais
- 14 Escolas Agrotécnicas Federais

- 9 Centros Federais de Educagéao
Tecnoldgica

- 15 Unidades de Ensino
Descentralizadas
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Norte Instituigbes:
- 2 Escolas Técnicas Federais
- 6 Escolas Agrotécnicas Federais

- 1 Centro Federal de Educagéao
Tecnoldgica

- 4 Unidades de Ensino Descentralizadas

Sudeste Instituicoes:
- 2 Escolas Técnicas Federais
- 15 Escolas Agrotécnicas Federais

- 6 Centros Federais de Educagéo
Tecnoldgica

- 8 Unidades de Ensino Descentralizadas

Sul Instituicoes:
- 3 Escolas Técnicas Federais
- 5 Escolas Agrotécnicas Federais

- 2 Centros Federais de Educacéo
Tecnoldgica

- 7 Unidades de Ensino Descentralizadas

“Fonte: Ministério da Educagao/A Rede Federal de Educagdo Tecnoldgica.”

2.4 A Vantagem Competitiva

As profundas mudancas pelas quais passa a sociedade em geral levam para o
centro de discussbes e decisées das organizagbes governamentais e privadas
questdes ditadas por novos paradigmas, assim entendidos 0os novos processos
organizacionais envolvem conceitos tais como just-in-time, benchmarking,
inovagdo e qualidade total, bem como os novos processos tecnoldgicos,
baseados no desenvolvimento da microeletrénica, da propria informatica e o
novo estilo de relagdes entre nagdes e instituigbes, estruturado em bases de

competicédo e cooperacgéo.
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Tais desdobramentos decorrem do fato de que a competi¢cdo nos dias de hoje
esta tdo acirrada que as organizagdes de maior visdo ja perceberam que a
verdadeira corrida, aquela que vale a pena ser disputada, esta no futuro e ndo
no presente. Logo, toda organizagdo como organismo vivo que aprende e se
adapta a novas realidades, deve desenvolver um salto transformacional que
viabilize um novo ciclo de desenvolvimento. Cujo ponto de partida e
sobrevivéncia é a visdo estratégica. A visao é fruto da criatividade dos gestores
ao perceberem e analisarem o ambiente externo e interno, mesmo porque nao

existem férmulas prontas para qualquer tipo de negocio.

Ja a cooperagdo entre organizagbes & um instrumento estratégico para
melhorar o desempenho institucional e proporcionar a sustentacdo da
vantagem competitiva. Podem ser citados como exemplos o Japao, Coréia,
Cingapura e Alemanha, paises onde existe estreita parceria entre governo e
empresa na monitoracdo de fatos e tendéncias de ordem econdmica, cientifica
e/ou tecnoldgica internacional, para apoio ao setor produtivo de seus paises.
Esse apoio acontece através de rede nacional e internacional de érgdos de
inteligéncia, montada pelos governos, como no caso do Jap&o (via Ministry of
International Trade and Industry — MITI e Japanese External Trade
Organization — JETRO) e da China (via Institute of Scientific and Technician
Information of China — ISTIC) que sdo especialmente enfocadas como apoio

oficial & competitividade global das empresas daqueles paises.

E o gestor, seja ele um executivo estratégico, um gerente funcional tatico, um
gerente de projetos, ou um coordenador de equipes estad mais do que nunca
exposto a toda essa turbuléncia, independente de sua nacionalidade, ramo de
atividade, nivel hierarquico, ou area de especialidade. Gerir hoje envolve uma
gama muito mais abrangente e diversificada de atividades do que no passado;
conseqlientemente, o gestor precisa estar apto a perceber, refletir, decidir e

agir em condig¢des totalmente diferentes daqueles de antes, tais como:
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- Interdisciplinaridade: os processos de negdécios envolvem equipes de

diferentes areas, perfis profissionais e linguagens;

- Complexidade: as situagdes carregam cada vez mais um numero

maior de variaveis;

- Exigliidade: o processo decisério esta cada vez mais espremido em
janelas curtas de tempo, e os prazos de agéo, reagdo sdo cada vez

mais exiguos;

- Multiculturalidade: o gestbr esta exposto a situagdes de trabalho com

elementos externos ao seu ambiente nativo e, por conseguinte, com
outras culturas: clientes, fornecedores, parceiros, terceiros, equipes de

outras unidades organizacionais, inclusive do estrangeiro;

- Inovacdo: tanto as formas de gestdo, quanto a tecnologia da
informagdo e da comunicagdo, estdo a oferecer constantemente

novas oportunidades e ameacgas;

- Competitividade: o ambiente de mercado é cada vez mais competitivo,

nao s6 em relagcado aos competidores tradicionais, mas principalmente

pelos novos entrantes e produtos substitutos.

Vé-se, pois, que, 0 benchmarking como processo positivo e pré-ativo de mudar
as operag6es de forma estruturada para atingir a maximizagdo da performance
da organizagao é a ferramenta adeqUada para a competitividade. Além disso,
esta baseado na insisténcia de se ver e compreender ndo apenas a propria
organizagdo, mas também, e ainda mais importante, avaliar constantemente o
mundo exterior, na procura permanente de oportunidades para melhoria das
suas praticas, processos, custos, prazos e competitividade no geral. E esta
conjuntura de mudangas que vive as organizages que fazem do benchmarking
uma ferramenta de utilizagdo regular, ndo s6 para conseguir 0 sucesso
esperado, mas também para poder sobreviver no mercado, através dos

seguintes beneficios:
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- atender as exigéncias dos clientes: o objetivo final de uma

organizagao prestadora de servigos € sempre atender as exigéncias

dos clientes;

- estabelecer metas e objetivos eficazes: através do benchmarking

consegue-se estabelecer eficazmente metas, objetivos e alcangar os

resultados;

- medida real de produtividade: € obtida quando os profissionais da

organizagao estao imbuidos segundo sua missao;

- tornar-se competitivo: uma organizagdo sera competitiva se conhecer

0s seus concorrentes. A investigagao de praticas de mercado € o que

traz a competitividade e a supremacia no mercado;

- melhores praticas do mercado: aprender sobre as melhores praticas

dos seus concorrentes ou ndo, para produzir mudangas Uteis e

melhorar a eficiéncia e a eficacia da organizagao.

25 A Pesquisa sobre uma Ferramenta de Avaliagao

Institucional

Com o objetivo de consultar algum tipo de atuagdo em instituicdes
educacionais que trabalham com a educagdo profissional, enviaram-se
correspondéncia para algumas organizagdes internacionais que desenvolvem
trabalhos com benchmarking (Anexo 8.5). A pesquisa teve por finalidade
levantar algum tipo de ferramenta do tipo benchmarking direcionada para a
avaliagdo dessas instituigbes. Dentre os varios contatos mantidos e algumas
respostas recebidas, constata-se que a maioria das instituigbes pesquisadas
n&o apresentava nenhuma area de atuagdo ou mesmo uma ferramenta do tipo

benchmarking direcionada a avaliagdo institucional.
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No rol das instituigbes pesquisadas, ha que se destacar o Consortium for
Higher Education Benchmarking Analysis - CHEBA, que € um férum para trocar
medidas de desempenho e dados de benchmarking nos niveis de educacéo
superior ao redor do mundo. CHEBA, em seu website, apresenta uma relacao
de membros bastante diversificada, dentre os quais se destacam: Curtin
University of Technology, East Tennessee State University, Hampton
University, Higher Colleges of Technology, National Institute of
Telecommunications, Naval Postgraduate School, North Caroline State
Univesity e outros. Segundo informagdes extraidas do website CHEBA, os
peritos de CHEBA, dado o aumento da competitividade, entendem que a

ferramenta becnhmarking possibilita:

- conduzir estudos de benchmarking de importantes processos de
negocios;
- criar um ambiente cooperativo onde o pleno entendimento do

desempenho dos “melhores em classe” possibilita o

compartilhamento;

- usar a eficiéncia da associagdo na obtengdo de dados e relatos de

desempenho de processos;

- suportar o uso de benchmarking para facilitar o melhoramento de

processos e a realizagdo da qualidade total.

Algumas organizagbes, como a Confederation of British Industry - CBI,
argumentaram que estavam trabalhando no desenvolvimento de novas areas
de atuagdo, sendo que a disponibilizagdo de qualquer tipo de informagao
somente poderia ser efetuada mediante depdsito bancario ou através de cartdo
de crédito. Para que se tenha uma nocgéo das areas de abrangéncia de uma
dessas organizagbes e sua correspondente flexibilidade de atuagao,
apresentam-se, através do Quadro 4, as areas cobertas pelo programa da
NACUBO Benchmarking Program.
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Quadro 4 — Lista das Areas de Benchmarking da NACUBO

Academic Affairs Administration Purchasing

Accounts Payable Human  Resources —|Registration and
General Records

Admissions Human  Resources —|Sponsored Projects
Hiring

Alumni Relations Information Student Accounts

Receivable

Bookstores Technology/Telecommuni | Student Affairs

cations

Career Planning and|Intercollegiate Athletics Student Counseling
Placement

Central Budget | Intramural and | Student Health

Department Recreational Services

Central Stores Sports Student Housing

Collections Legal Affairs Treasury — Cash

Development Office Library Management

Environmental Health | Mail Overall Indicators

and Safety

Facilities Multi-Campus System Institutions with
Hospital on

Financial Aid Administration Campus

Food Services Parking Risk Management

General Accounting Payroll Financial Ratios (small
college initiative only)

Human Resources —|Police/Security

Benefits

“Fonte: The 1998-199 NACUBO Benchmarking Program.”

Esclarece-se, ainda, que a pesquisa ndo se limitou apenas ao cenario
internacional cujas instituicdes/organizagbes e seus respectivos website’s
disponibilizam informagGes mediante os respectivos depositos financeiros. Com
relagdo ao cenario nacional, dentre os varios website’s pesquisados, citamos o
website da Revista Digital Pélo RS, em que se destaca matéria publicada em

julho de 1999, apresentando uma ferramenta de como avaliar sua escola e
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saber se ela esta preparada para o futuro.

E importante esclarecer, todavia, que a proposta da ferramenta para avaliar as
escolas, relatada pela Revista Digital, € de origem americana e em processo de
desenvolvimento pelo CEO Férum on Education And Technology, que € um
conselho formado pelos executivos mais importantes das principais empresas
norte-americanas do ramo de tecnologia e telecomunicagdes. Foi instituido em
1996, quando o Presidente dos Estados Unidos da América, na época o
Senhor Bill Clinton, definiu educagdo e tecnologia como prioridades nacionais,
através de quatro elementos fundamentais para uma total integracdo da
tecnologia na sala de aula, que ficaram conhecidos como os quatro “pilares”,

identificados como:

- “Conexdes: garantir que todas as escolas estejam conectadas a

Internet;

- Hardware: garantir que todas as escolas disponham de hardware

adequado;

- Conteudo: garantir que conteidos apropriados sejam integrados aos

curriculos;

- Desenvolvimento profissional: garantir que todos os professores

possuam treinamento e conhecimento necessarios.”

A ferramenta utilizada pelo CEO Férum para avaliar as escolas americanas
(Anexo 8.6) estd centrada em seis colunas da Tabela STaR (School
Technology and Readiness), utilizando os séguintes indicadores: Equipamento,
Conectividade, Contetdo, Desenvolvimento Profissional e Integragdo e
Utilizagdo. Acrescenta-se, ainda, que as secdes de Equipamento e
Conectividade foram criadas utilizando-se informagbes do Banco Nacional de
Dados sobre Educagdo do QED - Quality Educations Data. A segdo de

Contetdo foi compilada de entrevistas e inferéncias légicas a respeito das
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atividades que as diferentes infra-estruturas tecnoldgicas permitem. O
Desenvolvimento Profissional foi compilado de entrevistas conduzidas pela
McKinsey and Company e suplementado por pesquisa académica. A segdo de
Integracdo e Utilizagdo foi compilada de entrevista e pesquisa académica.
Finalmente, a secdo de Beneficios Educacionais é derivada da MacKinsey and

Company.

A Revista Digital Pélo RS, de 15/07/1999, destaca que o levantamento STaR
do CEO é derivado da Medida de Tecnologia dos Dados de Qualidade da
Educagdo do QED, retirando aproximadamente 80 mil das mais de 87 mil
escolas do Banco Nacional de Dados sobre a Educagdo do QED, criada pelo
Dr. Henry Becker, professor de Educagdo da Universidade da Califérnia, em
Irvine. Utiliza 15 variaveis para criar um unico indice que mede o equipamento

e as conexdes presentes nas escolas, sdo elas:

1. “O namero de computadores destinados ao ensino para cada 100

estudantes matriculados.

2. O nimero de aparelhos de CD-ROM para cada 100 estudantes

matriculados.

3. A percentagem de todos os computadores destinados ao ensino que
sdo Macintosh ou PCs, com processador 80386 ou mais recente.

4. O nimero de computadores para cada 100 estudantes conectados a

redes locais.
5. Se a escola tem uma ou mais redes locais.

6. Se a escola tem assinatura de servigos on-line ou acesso a Internet,

em laboratoérios ou salas de aula.
7. Se a escola tem conex&o direta com a Internet.
8. O numero de scanners para cada 100 estudantes.

9. O nimero de videocassetes para cada 100 estudantes matriculados.
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10. A percentagem dos computadores destinados ao ensino que s&o

Pentium ou Power Macintosh.

11. O namero de computadores multimidia (definido pelo QED) para

cada 100 estudantes.
12. Se a escola tem conexao discada com a Internet.

13. O numero de cameras digitais para cada 100 estudantes

matriculados.

14. O namero de computadores administrativos para cada 100

estudantes matriculados.

15. O numero de aparelhos de projecdo para cada 100 estudantes

matriculados.”

Para finalizar, por constatar a importéhcia ndo somente da formalizagdo da
ferramenta CEO Férum, publicada na Revista Digital Pélo RS, em 15/07/1999,
mas, também, dos desdobramentos relacionados a metodologia, apresenta-se
a agenda definida pelos seus conselheiros para os Ultimos quatro anos, na

época, a saber:

- “Ano I: Em outubro de 1997, o CEO Férum langou o STaR (School
Technology and Readiness) Chart, uma tabela que funciona como
uma ferramenta de auto-avaliagdo para ser utilizada pelas escolas,
que permite medir 0s seus progressos no processo de integragéo de
tecnologia e educagdo. Nesse ano langou também o primeiro StaR
Assessment, uma grande avaliagdo nacional dos progressos em

tecnologia da educagéo nas escolas.

- Ano lI: Em fevereiro de 1999, o CEO Férum langou um status report
focado no desenvolvimento profissional dos professores e publicou a

atualizacdo do STaR Assesment.

- Ano lll: O CEO Férum pretende atualizar a se¢ao de conteudos do
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STaR Chart e publicar a atualizagdo do STaR Assesment.

- Ano IV: Além de atualizar o STaR Chart e o STaR Assesment, nesse
ultimo ano o CEO Férum devera estudar a importante questdo de
como medir o impacto da tecnologia na capacitagdo dos estudantes e

nos resultados educacionais.”

2.6 Consideragoes Finais

Neste capitulo desenvolveu-se uma abordagem sobre alguns processos de
gestdo, propostos segundo alguns autores consagrados. Agregaram a
discussdo algumas caracteristicas importantes, julgadas influenciadoras diretas
do processo. Procurou-se caracterizar, também, como se mostra o
desenvolvimento do processo de gestdo nas autarquias e a respectiva falta de

avaliagéo dos processos de gestao institucional.

O desenvolvimento do capitulo possibilitou resgatar algumas agées por parte
do governo federal relacionadas as instituicbes federais, mantidas pela
sociedade brasileira e, em especial, aquelas responsaveis pela condugdo da
educagdo profissional. Resgatou, ainda, algumas acgdes recentemente
implantadas pelo Ministério da Educagéo, como a reestruturagdo da carreira da
educagdo profissional e a estrutura organizacional de educagdo tecnolégica
disponivel nos estados da federagdo, denominada de Rede Federal de

Educagdo Tecnologica.

Procurou-se mostrar o propdsito de desenvolver um processo de avaliagdo nas
autarquias capaz de proporcionar uma maior vantagem competitiva. Realizou-
se uma breve pesquisa sobre algum tipo de ferramenta que pudesse ser
utilizada para desenvolver um processo de avaliagdo de instituigbes

educacionais, que considerasse os processos de: ensino, pesquisa, extensio e
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gestéo, tanto em nivel nacional como internacional.

No capitulo seguinte, far-se-4 uma revisdo conceituai sobre a tecnologia
utilizada para o desenvolvimento da ferramenta de avaliagédo institucional,
Benchmarking, bem como sobre o referencial teérico, a base conceituai e a
metodologia necessaria para o desenvolvimento da ferramenta do tipo

Benchmarking para avaliar Instituigbes de Educagédo Profissional.



45

3 BENCHMARKING E O DESENVOLVIMENTO DA
FERRAMENTA BENCHMARKING PARA INSTITUICOES DE
EDUCAGCAO TECNOLOGICA

3.1 Revisao Conceltual

3.1.1 Origens do Benchmarking

No transcorrer da Segunda Guerra Mundial, as empresas buscaram
desenvolver processos e/ou métodos de comparagdo entre si a fim de
determinar padrées para melhorar seu desempenho industrial. Tal iniciativa
aconteceu depois que os gerentes das industrias dos Estados Unidos nédo
conseguiram melhorar os seus désempenhos e tornarem-se mais competitivas,
através dos meétodos tradicionais de fixagdo de metas (utilizagdo de dados

estatisticos), o que os deixou, na época, expostos a concorréncia externa.

Os meétodos tradicionais utilizados pelos Estados Unidos foram superados
quando os produtos japoneses, com melhor qualidade e pregos mais
competitivos, invadiram os Estados Unidos e deixaram os empresarios
americanos perplexos, mesmo porque os produtos japoneses tinham origem
nos proprios produtos e servigos americanos. Os japoneses, segundo alguns
especialistas, desenvolveram, na época, métodos, praticas e processos mais
eficientes, como estratégias para gerenciar o tempo necessario para
implementar aperfeicoamentos e reduzir o tempo requerido para levar os

produtos ao mercado.
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O processo de busca constante de novas propostas de métodos, ou
adaptacgdes das caracteristicas para obter o melhor resultado, utilizado pelos
japoneses, apds a Segunda Guerra Mundial, é definido hoje como
benchmarking. A palavra japonesa “Dantotfsu: o melhor dos melhores” talvez
expresse melhor o termo Benchmarking. Também definiram varios autores que
escreveram livros sobre benchmarking, como sendo uma ferramenta para a
melhoria continua. Ja4 os japoneses se sobressaem em benchmarking, na
analise exaustiva das melhores empresas de cada indUstria, porque buscam o
aperfeicoamento continuo de seus desempenhos até que os produtos e

servigos japoneses acabem se tornando os melhores.

Assim, benchmarking é a busca pelas melhores praticas que conduzem uma
organizagdo e/ou empresa a maximizagdo da sua performance. David T.
Kearns, da Xerox Corporation, afirma que “Benchmarking é o processo
continuo de medicdo de produtos, servicos e praticas em relagdo aos mais
fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas

industrias”.

3.1.2 O que é Benchmarking?

Primeiramente, observa-se que na literatura existem dois termos muito
proximos, Benchmarking e Benchmarks, e que apresentam significados
completamente diferentes. Benchmarks sdo medidas de desempenho: Quanto?
Velocidade? Acima? Abaixo? Ja Benchmarking é agdo — descobrindo as
praticas responsaveis pelo alto desempenho, entendendo como essas praticas
sdo utilizadas, e adaptando e aplicando na sua organizagdo; benchmarking

permite uma melhoria real.
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A APQC’s International Benchmarking Clearinghouse apresenta, em seu
website, alguns termos e suas respectivas definicbes conceituais utilizados por
ela no trabalho em benchmarking. Entende-se que é importante destacar
algumas dessas definicbes como elementos estratégicos para o
desenvolvimento da ferramenta Benchmarking para Instituicées de Educacgédo

Tecnolégica, como aqui proposta. Dentre elas estéo:

Atividade: uma série de transag¢des que traduz entradas em saidas,
usando recursos em resposta a uma exigéncia do negoécio; as
sequéncias das atividades em combinagbes logicas dao forma aos

processos.

Best-in-class: desempenho de um processo excelente dentro de uma

organizagao; palavra usada para identificar a melhor pratica na classe.

Benchmark: uma medida de um padrdo de referéncia ou da medida
para a comparacéao; este nivel de desempenho é reconhecido como o
padrdo de exceléncia para um processo especifico do negécio,

também denominado de "best-in-class”.

Benchmarking: é o processo que possibilita identificar, aprender e

adaptar praticas e processos excelentes de uma determinada
organizagdo, de qualquer lugar do mundo, para ajudar uma outra
organizagéo' a melhorar o seu desempenho. Benchmarking junta o
conhecimento tacito — a pericia, julgamentos, e permite resgatar

aquele conhecimento explicito freqiientemente perdido.

- Mapeamento da Capacidade: analise da infra-estrutura de negdcios

de uma organizagéo para determinar suas excepcionais habilidades e

potencialidades.

- Cébdigo de Conduta: uma convengéo de procedimentos que descreve

um protocolo de comportamentos — o jogo de convengdes estabelece

procedimentos corretos a serem usados em uma atividade comum.

- Competitividade: uma medida de performance da organizagdo
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comparada por meio do benchmarking competitivo organizacional.

Analise competitiva: andlise da magnitude e da razdo da diferenga

entre o desempenho da organizagdo medida e o desempenho da

organizagao concorrente.

Nucleo de Competéncias: capacidade empresarial estratégica que

proporciona a uma organizagao vantagem mercadolégica.

Fatores Criticos de Sucesso: medidas quantitativas em busca de

efetividade, economia e eficiéncia; algumas éareas em que a
performance satisfatéria é essencial para que um negécio tenha
sucesso; ' caracteristicas, condigbes ou variaveis que tém uma
influéncia direta na satisfagdo de um cliente por meio de um processo
empresarial especifico; o conjunto de coisas que deve ser feito para

alcangar uma viséo.

Andlise de Clientes: a avaliagdo das condigées de um cliente e suas

tendéncias, relativa a um produto em particular ou a um servigo —
grupos de ferramentas incluem: enfoque de cliente; avaliagao de
campo de cliente, medida de satisfagdo do cliente, sistema de
realimentagé@o de cliente e o uso de varios tipos de questionarios e

instrumentos de pesquisa.

Enabler. processos, praticas ou métodos que facilitam a
implementagdo de uma melhor pratica e ajudam a conhecer um fator
de sucesso critico; enablers ajudam a explicar as razbes do

desempenho indicadas para um benchmark.

Entitlement. o melhor que pode ser alcangado em desempenho de
processo usando recursos atuais para eliminar desperdicios e
melhorar o tempo de ciclo; podem ser realizadas melhorias que sio
identificadas durante o processo de benchmarking e que podem ser

implementadas como metas a curto prazo.

Funcional: processo de benchmarking que compara um benchmarking

empresarial particular entre duas ou mais organizagées.
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Benchmarking Genérico: processo de benchmarking que compara

uma fungdo empresarial particular ou processo de duas ou mais

organizagdes independentes de suas industrias.

Benchmarking Global: a extensdo de benchmarking estratégico em

uma escala global.

Metas: o valor numérico alvo ou desempenho observado que indicam

a diregdo estratégica de uma organizagao. '

Implementacdo: tarefas especificas que transformam uma estratégia

em uma realidade.

Benchmarking Interno: processo de benchmarking que € executado

dentro de uma organizagdo comparando unidades empresariais

semelhantes ou processos de negocios.

Meta a longo prazo: meta que pode ser realizada em intervalo mais

longo, geralmente de um a cinco anos.

Modelo: uma descrigdo, representagéo ou analogia que € usada para

ajudar a visualizar algo que ndo pode ser entendido diretamente.

Networking: uma organizagdo descentralizada e independente cujos
participantes desenvolvem um grau de interdependéncia e

compartilham um grupo de valores e interesses.

Objetivo: um grupo de resultados a ser alcangado que desdobrara

uma visdo em realidade.

Parity Goal: uma meta cuja realizagdo colocard uma organizagéo em

uma posigao igual entre as organizagdes semelhantes.

Performance: medida de desempenho de uma organizagao através de

benchmarking tendo como referéncia outra organizagao.

Processo: uma série de atividades relacionadas que convertidas
introduzem resultados; processos consomem recursos e reqguerem
padrées para desempenho repetido; processos sdo responsaveis para

controlar a qualidade, velocidade e custo de desempenho.
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Processo Benchmarking: medida de desempenho de processo e de

funcionalidade referendada em organizagbes que s&o excelentes

Nesses processos.

Questiondrio: um conjunto de perguntas para obter informagdes

estatisticas de processos ou pessoais.

Recalibragéo: reajuste de uma medida; unificar uma determinada

divergéncia de medida relacionada a um padréo.

Reengenharia: o radical redimensionamento de processos

empresariais, estruturas organizacionais, sistemas de administragao e
valores de uma organizagao para alcangar inovagdes em desempenho

empresarial.

Engenharia Reversa: uma comparagao das caracteristicas de produto,

funcionalidade e de desempenho com competidores que tém

atividades semelhantes.
Root Cause: a razdo fundamental para uma observagdo em particular.

Meta a curto prazo: meta que pode ser realizada dentro de pouco

tempo, normalmente menos de um ano.

Estratégia: os planos que se pretende alcangar e as metas para um

objetivo em particular.

Alianga Estratégica: um lago estratégico ou conexdes estratégicas

entre organizagdes com interesses em comum; uma associagdo para

alcangar os interesses comuns de seus participantes.

Benchmarking Estratégico: um processo empresarial sistematico para

avaliar alternativas, implementar estratégias e melhorar desempenho,
entendendo e adaptando estratégias de sucesso com sécios externos

que participam de uma alianga estratégica continua.

Planejamento Estratégico: uma definigdo de curso para ganhar

vantagem competitiva através da definicdo de metas e objetivos

empresariais para alcangar fatores criticos de sucesso.



51

- Pesquisa: ato de examinar individuos, em uma determinada ordem,
para coletar dados com a finalidade de analisar algum grupo ou

amostra de uma populagéo.
- Objetivo: uma marca a ser atingida; uma meta a ser alcangada.

- Lider do Time: um individuo que participa de um time e assume o

papel de Iidéranc,:a para aquele time.

- Membro do Time: um individuo que participa de um time e pode

assumir um ou mais papéis com respeito aquele time.

- Qualidade Total: uma filosofia de administragdo enfocada no cliente

com estratégias de administragdo que buscam melhoria continua em
processos de negocios, através do uso de ferramentas analiticas e de
trabalho em grupo envolvendo todos os empregados.

- Visao: uma projecgédo realizavel do que uma organizagao quer fazer e

aonde quer ir.

- Classe Mundial: lider em desempenho de um processo independente

da industria, fung¢éo ou localizagéo.

3.1.3 Tipos de Benchmarking

Existem pelo menos quatro tipos classicos de Benchmarking: Benchmarking
Interno - com operagdes internas; Benchmarking Competitivo - com
concorrentes diretos externos; Benchmarking Funcional - com as operagdes
funcionais externas ou os lideres no mercado e Benchmarking Genérico - de
processos genéricos. E importante destacar que, segundo a literatura, cada um
dos tipos tem beneficios e, dependendo da aplicagdo a que se destina, um

pode ser mais adequado do que o outro, conforme se descreve a seguir:



52

- Benchmarking Interno: esse tipo € um dos mais faceis, pois os dados

envolvidos estdo facilmente disponiveis a equipe de benchmarking e
ndo ha problemas de confidencialidade, mesmo porque os dados e
informagdes ficam restritos a organizagdo. Geralmente & estruturado
para ser aplicado nas empresas que apresentam fungbes

semelhantes e em diferentes unidades da organizagéo.

- Benchmarking Competitivo: &€ aquele focado nas organizagbes que

disputam o mesmo mercado, sendo concorrentes diretos em produtos
e/ou servicos. Destaca-se como grande vantagem, a observagio
sobre o que a concorréncia estd fazendo efou desenvolvendo. E
importante ainda observar o porte do concorrente, porque
dependendo da situagdo nao havera possibilidade de estabelecer uma
competitividade igualitaria, face a nao disponibilidade das

informacées.

- Benchmarking Funcional: é a investigacdo do desempenho de uma

determinada fungao especifica. Como exemplos, cita-se: atendimento
a cliéntes, administragdo de folhas de pagamento, faturamento,
embalagem, solda, e outras atividades. A expressao funcional é
decorrente do envolvimento de atividades especificas relacionadas

com uma determinada area da organizagao.

- Benchmarking Genérico: esse tipo de benchmarking aborda grupos de

tarefas ou fungées em processos mais complexos, mesmo porgue
algumas fungdes organizacionais sdo as mesmas, independente da
organizagdo que esta sendo avaliada. E importante destacar que o
benchmarking genérico revela as melhores das melhores praticas,
resultando em paradigmas que potencializam a reestruturagdo das
organizagbes. E importante ainda destacar que o Benchmarking
Genérico pode ser divido em duas partes, a saber: praticas e métricas.
As praticas sdo definidas como os métodos que sdo usados e as

métricas sdo o efeito quantificado da instalagédo das praticas.
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3.1.4 Fases Genéricas do Benchmarking

Alguns autores, como, por exemplo, CAMP (1993), argumentam que a

realizagdo do benchmarking passa por cinco fases genéricas, definidas como:

- “Planejamento: nesta fase tem-se como objetivo desenvolver o

planejamento da investigagdo de benchmarking, de tal forma que se
consiga estruturar o trabalho fundamentado na resposta das
seguintes perguntas: O que deve ser usado como marco de
referéncia? Com quem ou o que iremos comparar? Como serdo

coletados os dados?

- Anadlise: esta fase € caracterizada pela coleta e analise dos dados,
como também pelo levantamento dos pontos fortes e fracos da
organizagdo. Faz-se necessario desenvolver uma forte e cuidadosa
compreensdo das praticas e dos processos desenvolvidos na
organizagao, mesmo porque o benchmarking é o desenvolvimento de
um processo e analise comparativa, questionando-se: Os parceiros
de benchmarking sdo melhores? Por qué? Quanto? Quais as
melhores praticas desenvolvidas? Como as praticas deles podem ser

incorporadas e/ou adaptadas?

- Integracdo: esta fase busca incorporar através de um planejamento
as novas praticas levantadas ou descobertas pelo benchmarking as
praticas desenvolvidas pela organizagdo. E importante que as novas
praticas a serem incorporadas no processo organizacional sejam nao
somente do conhecimento dos responsaveis diretos pelas mesmas,
como, também, comunicada a todos os niveis da organizagdo de
forma a que se tenha irrestrito apoio, comprometimento e senso de

propriedade na organizagao.

- Acdo: é a fase da implementagdo das novas praticas através da

conversdo em agles especificas. Nesta fase busca-se planejar e
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desenvolver um processo de medigbes para realizar os ajustes de

acordo com as necessidades da organizagéo.

- Maturidade: esta fase é caracterizada quando as melhores praticas
do benchmarking estiverem incorporadas aos processos da
organizagdo tornando-a competitiva e, também, quando o
benchmarking passa a fazer parte do processo de gestao da propria

organizaggo.”

3.1.5 Mitos do Benchmarking

A APQC's International Benchmarking Clearinghouse, reunida com varios
peritos em benchmarking, desenvolveu um grande debate sobre os mitos que
envolvem o benchmarking, os quais s8o de extrema importancia para a
utilizacdo e difusdo da ferramenta. Inicialmente foram levantados alguns
questionamentos, tais como: Vocé assume uma postura de defesa quando
explica os beneficios de benchmarking a sua organizagdo? Pior, vocé esta
tendo alguma dificuldade em justificar o processo de benchmarking para

VOCés?

Os peritos da APQC's International Benchmarking Clearinghouse argumentam
que ¢ importante responder as pessoas que fazem criticas superficiais ou que
tenham ddvidas conceituais em benchmarking com fatos concretos e
significativos. A seguir, apresenta-se uma sintese sobre os mitos que envolvem
benchmarking debatidos entre a APQC'’s e os seus peritos em benchmarking.

Séo eles:

Mito 01: Benchmarking € muito caro.

Robert Graham, vice-presidente de uma empresa localizada em
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Pittsburgh e, também, responsavel pelos seus processos da qualidade,
depois de explorar iniciativas continuas durante varios anos, introduziu

seu proprio esforgo em qualidade durante a primavera de 1990.

Alguns dos seus empregados, que formam um time da qualidade,
durante os ultimos quatro anos, tém viajado visitando organizagbes
premiadas pela Malcolm Baldrige National e outros campedes da
qualidade, em varios campos de atividades. Através dessas viagens eles
obtiveram informagbes sobre as melhores praticas destes lideres em
diversas areas, tais como: capacitagdo de empregados, processos de
avaliacdo de empregados, gerenciamento de fluxo de caixa, entrada de

ordem de cliente e sistemas de informagdes.

Segundo Robert Graham, “Nés roubamos idéias descaradamente e
adaptamos muitas das praticas deles para nossas proprias operagoes. E
em algumas instancias, os nossos processos sdo até mais avangados do

que os deles”.

Semelhantes sucessos ao obtido pela organizagdo de Robert Graham
podem ser encontrados em quase toda organizagéo que é envolvida em
benchmarking. O mito que ainda prevalece, entretanto, é que o processo

€ muito caro e inviavel para algumas organizag¢des face ao seu custo.

Realmente, benchmarking tem prego, e Robert Graham é rapido em
admitir. Segundo ele, “Tipicamente ha despesas relacionadas com as
viagens do time de empregados”. Argumenta ele, porém: “o processo
nao € tdo caro como algumas pessoas acreditam, com um planejamento
cuidadoso pode-se manter os custos de benchmarking a um patamar
minimo”.

Uma maneira de controlar os custos é planejar o benchmarking em
etapas. “Algumas pessoas pensam que benchmarking é um processo
extremamente dificil e complexo, mas isso necessariamente ndo é o
caso’, combate Graham. “Vocé pode fazer benchmarking sem que isto
seja uma grande provacdo. Vocé nao tem que examinar todos os

processos imediatamente. Vocé pode controlar custos fazendo



56

benchmarking em etapas e definindo areas muito estreitas para

explorar”.

Fica evidenciado que o benchmarking pode ser feito sem quebrar o
orgamento de uma organizagao, e Graham lembra que: “O conhecimento

gue vocé adquirir &€ adequado ao custo do investimento que vocé faz”.
Mito 02: Administragdo nao faz entendimento/suporte a benchmarking.

Enquanto alguns gerentes permanecem céticos sobre os beneficios que
benchmarking pode trazer para as suas companhias, Turk Enustun
acredita que a maioria dos executivos seniores tém um ponto de vista
mais positivo. Depois de mais de uma década de experiéncias nestes
processos de qualidade, ele estd convencido de que benchmarking
representa uma extensdo natural do papel tradicional dos

administradores.

“‘Gerentes sdo por natureza competitivos, e qualquer pessoa que é
competitiva estd sempre olhando para o que outras companhias estédo
fazendo”, sustenta o diretor de benchmarking corporativo para Eastman

Kodak, em Rochester, New York.

“‘Por isso a maioria dos gerentes sdo benchmarkers de coragéo. Eles
entendem a necessidade de comparar o desempenho de outras
companhias com os seus proprios, e eles sdo muito adeptos em fazer
analise competitiva porque isso é o que € esperado deles pela Wall

Street e pelos analistas de segurancga todo o tempo”.

Depois de fazer essas comparagdes, ele adiciona, isto € somente natural
para gerentes que iniciam algumas perguntas e questdes criticas: Como
fazer outras companhias compartilhar seus bons resultados? O que pode
vocés aprender com elas? Pode vocé implementar alguma de suas boas

idéias? Isto nos levara a ser tdo bons como eles s&o?

“‘Administradores entendem e suportam benchmarking”, conclui Enustun,
“porque ele é o componente que conduz para os resultados procurados

pelos administradores”. Ele cita um exemplo: “Em 1990 nossa divisdo de
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manufatura comegou a reunir dadbs de benchmarking interno sobre
medidas de desempenho de varios produtos. Quando comparamos seis
ou sete produtos diferentes, feitos de sete lugares ao redor do mundo,
encontramos grandes diferengas em cada categoria, como: qualidade,
custo e nivel de inventario”. “A informac&o foi um real abrir de olhos para
a divisdo geral de gerentes, que se passou a acreditar em
benchmarking”, conclui ele. “Ele reconhece que se cada unidade puder
ser tdo boa como a melhor delas em cada uma dessas categorias, nos

poderemos adicionar milhées de dolares a linha de fundo da companhia”.
Mito 03: Vocé adota benchmark somente como o melhor

Benchmarking tem desempenhado um papel importante no progresso da
Pacific Bell por trés anos. “N6s benchmarked com uma tremenda
variedade de escalas de topicos de agbes afirmativas para auditar o
planejamento de negécios, objetivamos a prevengdo de danos nos
cabos”, diz Al Pozos, ex-gerente de benchmarking para o Centro de
Qualidade da Coorporagédo Pacific Bell, em San Ramon, Califérnia.
Pozos atualmente trabalha como diretor da International Benchmarking

Clearinghouse baseada em Houston.

A Pacific Bell ndo elege sempre benchmark com companhias cujas
praticas sdo consideradas superiores. "Vocé ndo tem que benchmark
com as melhores companhias para conseguir 0os resultados que vocé
procura”, argumenta Pozos. De fato, ha alguns sélidos beneficios

trabalhando com organizagdes que ndo sdo completamente a nata.

Realmente, benchmarking com companhias que sdo menos do que as
melhores tem trazido resultados positivos para a Pacific Bell. “Em
medidas de satisfagdo de clientes, por exemplo, nés trabalhamos com
companhias que ndo eram necessariamente e absolutamente as
melhores nesta area”, diz Pozos. “Ainda, nds reunimos suficientes
informacdes Uteis para nos permitir reduzir nossas despesas de $ 9
milhdes. E quando nos benchmarked com outras companhias para

determinar como eles gerenciavam as sugestdes dos empregados, nés
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fomos capazes de obter dados que nos economizava cerca de $ 12
milhdes”. Pozos coloca deste modo: “Vocé pode aprender com um atleta

olimpico, mas vocé também pode aprender com um pro-tenista local”.
Mito 04: Ndo ha processo analogo para benchmark em minha indastria

Brian Andes, diretor para melhoria de processos de negocios da
Tenneco Incorporation, recebeu recentemente uma investigagdo de um
benchmarker que foi procurar meios para proteger uma rede de cabos
subterrdneos de uma companhia de telefone, cujos produtos e servigos
lembram pequenas semelhangas com aqueles oferecidos pela sua
companhia. Assim, por que o visitante escolheu-a como um parceiro

benchmarking?

Para Andes, a analogia é 6bvia. “N6s ndo temos cabos subterraneos,
mas temos tubulagbes de oleodutos subterrdneos”, esclarece ele. “O
objetivo de nossos processos pode ndo ser os mesmos, mas nossas

aproximagodes para resolver problemas podem ser similares”.

Andes dispersa efetivamente o mito que para desenvolver um
benchmark vocé deve se equiparar com companhias da sua area de
atuagéo e cujos processos sd0 analogos aos seus. “E um questdo de
pensamento estabelecido”, ele mantém. “E um assunto de entendimento
que, até mesmo, companhias ou industrias que sao diferentes podem ter

similar nucleo de processos ou caracteristicas comuns”.
Mito 05: Benchmarking é somente para grandes companhias

Nédo é surpresa que os proponentes da qualidade alegam que
benchmarking é somente para grandes companhias. Eles sdo os
primeiros, com recursos humanos e financeiros, em fazer benchmarking
em grande escala e com a estrutura local para facilitar o benchmarking

requisitado por outras companhias.

Mas Ken Dooley, gerente da qualidade para Syntron Incorporation,
argumenta que benchmarking pode beneficiar pequenas companhias,

também. A Syntron trabalha com eletrénica marinha para a industria de
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sondagem exploratéria e sismica. Sua companhia tem cerca de 300
empregados situados ao redor do mundo. Apesar desse tamanho

pequeno, é ativamente envolvida em benchmarking.

Syntron tradicionalmente tem equipes superiores a companhias de seu
proprio tamanho. “E facil aprender a fazer benchmarking quando vocé
esta negociando com uma companhia do mesmo tamanho como a sua”,
pontua ele. “Mas o mais importante é que vocé trabalha com pequenas
companhias porque 0s processos que nods estamos benchmarking sao

mais provaveis para ser benéficos para ambas as partes”.

3.2 A Base Conceituai Utilizada no Desenvolvimento da
Ferramenta Benchmarking para Instituicgbes de Educacao

Tecnolégica

A concepcdo da ferramenta Benchmarking para Instituicdes de Educacgio
Tecnoldgica da-se, num aspecto macro, na competitividade que pode ser vista
como desempenho ou como eficiéncia. A competitividade como desempenho,
segundo Ferraz et al. (1995), é a competitividade revelada (ex-post), extraido
do trabalho desenvolvido em Convénio BRDE/FUNCITEC/FEESC/EFSC:
Analise Competitiva Sistémica do Setor Turistico em Santa Catarina (1998). A
competitividade alcangada é de alguma forma expressa na participagdo da
organizagdo segundo o meio na qual ela esta inserida num determinado
momento. J& a competitividade como eficiéncia &€ a competividade potencial
(ex-ante) traduzida pela capacidade da organizagdo em converter, no caso das
instituicbes educacionais, insumos em servigos com o‘méximo de rendimento
para o sistema. E o que define o grau de competitividade é o préprio ator do
sistema, ou seja, o grupo diretivo da organizagdo ao escolher as técnicas que

ira utilizar segundo sua capacidade tecnoldgica, gerencial e financeira.
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A competitividade, portanto, ndo surge espontaneamente ao modificar-se o
contexto macro nem se cria recorrendo Unica e exclusivamente ao nivel da
organizagao (nivel micro). Ela é muito mais um produto de um padrdo de
interagdo complexa entre o Estado, as organizagbes, as empresas e a
capacidade organizativa da sociedade, fundamentada em quatro critérios a
serem ao mesmo tempo seguidos, compostos de: eficiéncia, qualidade,
flexibilidade e rapidez. Assim, para que as organizagdes consigam mudar sua
postura politica, ESSER et al (1994, p. 19), propde a implementag¢do de trés

l6gicas complementares, quais sejam:

1. desenvolver um processo de otimizagdo de seus tramites gerenciais

internos;

2. defender os interesses da instituicdo frente ao Estado e aos demais

atores sociais;

3. desenhar seu respectivo entorno, mediante a cooperagéo e articulagao

com atores estatais e privados, através de uma cooperagdo competitiva.

Em sintese, 0 modelo conceituai aqui utilizado para desenvolver a ferramenta
Benchmarking para Instituigbes de Educagédo Tecnoloégica segue uma andlise
de planos e dimensées referendados a partir da tese: Gestdo ~do
Conhecimento, de José Claudio Cyrineu Terra, estruturado através do Quadro
5. Além dessa andlise, 0 modelo também estd fundamentado nos
determinantes da competitividade sistémica constituido de quatro niveis: meta,
macro, meso e micro, proposto por ESSER et. al. (1994, p. 21), e identificados

na Figura 2.
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Quadro 5 - Analise dos planos e dimensdes

NIVEL | ATORES CONCEITO

Micro |Individuos e |Aprendizado e criagdo individual, capacidade de

grupos. combinar diferentes inputs e perspectivas.

Macro |Ambiente Processo de inovagao, conhecimento de diferentes
habilidades, conhecimentos e tecnologias de
campos distintos do conhecimento e setores
econdmicos.

Meso |Organizagdo |Aprendizado organizacional demanda visdo
sistémica do ambiente e confrontagdo de modelos
mentais distintos.

Meta |Sociedade Fatores e escalas de valores so6cio-culturais,
padrao basico de organizagdo politico-econdémico,
capacidade estratégica e politica dos atores-
sociais.

“Fonte: Informagbes extraidas de TERRA, J. C. (1999), tese: Gestédo do Conhecimento.”
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Figura 2 — Interagdo entre os niveis: meta, macro, meso e micro.

Nivel Meta:
Fatores socio-culturais
Escala de valores
- Padrdes basicos de organizagio politico-juridico-econémico

‘Capacidade estratégica e politica

Nivel Macro:
Nivel Meso:

Politica de Infra-estrutura Fisica

Politica Orgamentaria

Politica Monetaria

Politica Fiscal A competitividade Politica Educacional
[ . : Politica Tecnologica
Politica de Competigdo ‘aconte~ce atrave’:s ‘?a ofhiea Teenolog
. ) interagdo dos niveis. Politica de  Infra-estrutura
Politica Cambial .
Industrial
Politica Comercial Politica Ambiental

Politica Regional

Nivel Micro:

Capacidade de gestdo

Estratégias empresariais

Gestdo da inovagio

Melhores Praticas no ciclo do ensino, pesquisa e gestdo
Integrag@o em redes de cooperagio tecnologica
Logistica empresarial

Integragdo entre provedores, produtores e usuarios

“Fonte: Adaptado do estudo Competitividad Sistémica, desenvolvido por ESSER et al.
(1994, p. 21).”
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3.3 A Metodologia para Estruturagdo da Ferramenta
Benchmarking para Instituicbes de Educacao Tecnoldégica

Baseada num Caso

De acordo com VERGARA (1997), a pesquisa se classifica em relagdo a dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, a presente
pesquisa foi exploratoria e descritiva. Exploratoria devido a inexisténcia de
estudos que abordem esse tema na Escola Técnica Federal de Santa Catarina,
instituicdo de referéncia, vinculada ao Ministério da Educagéo. Descritiva,
porqgue se buscou estabelecer uma radiografia fidedigna da autarquia, focando:
a estrutura organizacional, sua infra-estrutura fisica, seus processos gerenciais
e outros. Quanto aos meios, foi bibliografica porque, para a fundamentagéo
tedrico-metodologica da investigagdo, foram utilizados materiais ja elaborados,
acessiveis ao publico em geral, principalmente, livros, artigos cientificos e

pesquisas em websites.

Neste estudo buscou-se abordar a questao do benchmarking em um ambiente
organizacional de uma instituicdo que trabalha com educagdo profissional
(Anexo 8.7), denominada Escola Técnica Federal de Santa Catarina, cuja
estrutura organizacional detalhada se encontra no Anexo 8.8, constituida de

trés Unidades de Ensino representadas na Figura 3.

Figura 3 — Organograma simplificado da ETFSC

DIRETORIAS SISTEMICAS DA
ETFSC

UNIDADE DE ENSINO UNIDADE DE ENSINO UNIDADE DE ENSINO
DE FLORIANOPOLIS DE JARAGUA DO SUL DE SAO JOSE
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O desenvolvimento da ferramenta Benchmarking para Instituicbes de
Educacgao Tecnologica segue a linha metodoloégica do Benchmarking "Made in
Brazil/Made in Europe", tendo como referéncia o Questionario "Made in Brazil™:
Benchmarking da pratica e performance da producgao industrial, constituido de

6 areas de concentragao e 48 indicadores.

7

O Benchmarking "Made in Europe" é uma metodologia desenvolvida pela
London Business School, da Inglaterra, em parceria com um grupo de
consultoria da International Business Machines Corporation, e aplicada na
industria européia, nos ultimos anos. A metodologia surgiu da discussdo sobre
os desafios e as mudangas nas regras de competigdo internacional e, ainda, foi
influenciada pelo modelo da European Fundation for Quality Management, pela
American Baldridge Awards e pelos conceitos de exceléncia em produgdo das
empresas lideres japonesas. Especialmente sobre o posicionamento da
industria européia em relagdo ao padrdo denominado de classe mundial,
segundo alguns aspectos, como: custos, qualidade, flexibilidade ao mercado e

desempenho de entrega ao cliente.

O Bencharking "Made in Europe" baseia-se na hipotese de que a adogdo de
melhores praticas por uma empresa pode leva-la a obtencdo de uma
performance superior a dos seus competidores. A metodologia compreende:
questionario, etapas de aplicagdo, estrutura de avaliagdo, gréaficos e ta'belas de

apresentacéo de resultados do estudo numa empresa, além de um banco de
dados com mais de 800 fabricas da Europa, o qual vem crescendo
continuamente com uma forte dimensao internacional, através do envolvimento
de uma rede de instituicGes de suporte ao desenvolvimento industrial,

universidades e escolas internacionais de gestao.

A metodologia utilizada, no Benchmarking "Made in Brazil/Made in Europe”,
esta estruturada através de um processo de auto-avaliagdo, realizado por um

time interno e orientado por um especialista, que também pode ser designado
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como consultor pelo qual sdo levantadas as areas-chave de produgao e de
gestdo, com relacdo as técnicas implantadas e os resultados efetivamente
obtidos em fungdo de investimentos realizados na fabrica. Esta metodologia
desenvolve um processo de analise relacionando as praticas implantadas na
empresa e os resultados (performance) alcangados, confrontando as praticas
implementadas em cada uma das seis areas do modelo da empresa com a

performance obtida, conforme ilustra a Figura 4.

Figura 4 — Modelo de Avaliagdo do Benchmarking Made in Europe

IVNOIDVY3dO
JONVINHOSH3d

“Fonte: SEIBEL, Silene (2001).

Catarinense: Benchmarking em relagado ao sistema produtivo classe mundial.”

Estudo da Competitividade da Inddstria Exportadora

O modelo de avaliagdo do Benchmarking Made in Europe parte de um nlcleo
central, que configura o ch@o de fabrica, através de 2 areas de avaliagdo
denominadas de sistemas de produgéo e produgédo enxuta e sua organizagdo.
Esta metodologia esta estruturada em 48 indicadores de pratica e performance
organizada em seis areas, definidas segundo a figura 4, e cada uma delas

configura-se segundo o que apresenta o Quadro 6.
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Quadro 6 — Foco das Areas do Benchmarking Made in Brazil/Made in Europe

Areas do Benchmarking Foco

Sistemas de Producgéo Refere-se ao nivel de automagédo dos
equipamentos instalados e a integragao
dos sistemas de informagéo da fabrica

Produgao Enxuta Refere-se ao planejamento e controle da
produgao

Logistica Refere-se as questdes relacionadas com
os fornecedores, implantagdo da

produgdo puxada e emissdo das ordens
de produgdo

Engenharia Simultanea Refere-se as praticas utilizadas para
integrar o processo de desenvolvimento
de novos produtos, além de avaliar a
interface de comunicagdo externa da
empresa

Organizacéo e Cultura Refere-se as praticas utilizadas para
desenvolver a visdo do negdcio e formular
a estratégia de produgao

Qualidade Total Examina o grau de implantagdo dos
principios de administragdo da qualidade
total

“Fonte: Informagdes extraidas do projeto de tese de SEIBEL, Silene (2001). Estudo da
Competitividade da Industria Exportadora Catarinense: Benchmarking em relagdo ao sistema

produtivo classe mundial.”

A aplicagdo da metodologia Benchmarking "Made in Brazil/Made in Europe" da-
se através de um processo participativo, no qual se envolve a alta
administragdo e os gerentes das diversas areas que configuram a estrutura
organizacional da empresa. Os representantes da empresa que esta sendo
‘benchmarkeada” sdo organizados em um time gerencial que desenvolvera um
processo de auto-avaliagdo através do preenchimento do questionario base.
De uma forma geral, constata-se que o processo é simples, flexivel, dindmico e
inteligente e pode ser realizado, por exemplo, em quatro etapas, organizadas

da seguinte forma:
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-

O time de benchmarking da empresa auto-avalia e pontua as areas
chave da fabrica, primeiro, individualmente e depois para a empresa
como um todo, através do preenchimento de um questionario base com

48 questdes relativas as areas que compdem a ferramenta de avaliagéo.

2. Visita do consultor as instalagdes da fabrica que estda sendo
“benchmarkeada”, com o objetivo de verificar a realidade sobre as
praticas implementadas e a performance alcangada, bem como o

pensamento da diregdo da empresa.

3. A auto-avaliagao é discutida com o time gerencial da empresa e com um
especialista em producdo industrial, para ajuste das pontuagées

atribuidas no questionario, segundo a realidade da empresa.

4. Os dados coletados sdo processados e inseridos no banco de dados
europeu de forma a levantar a posigdo competitiva internacional da
fabrica, em relacdo as empresas do seu setor. Posteriormente, elabora-
se um relatério de benchmarking e o consultor apresenta-o em reuniao

na empresa.

O Benchmarking "Made in Brazil/Made in Europe" possibilita desenvolver um
diagnostico de forma a levantar os pontos fortes e os pontos fracos da
organizagdo, identificando os fatores criticos que estdo limitando a sua
competitividade e possibilita, ainda, extrair do estudo as areas que dever&o ser
melhoradas. Quando utilizado nas varias unidades da empresa, o
benchmarking torna-se uma poderosa ferramenta no sentido de indicar que
praticas de produgdo diversas fabricas, de uma mesma area de atuagéo ou de
processo similar, implementaram e quais unidades obtiveram os melhores
resultados. Isso permitira o compartilhamento de informagdes e a disseminagéo

das experiéncias de sucesso e das competéncias internas da empresa.

Seguindo a linha metodolégica do Benchmarking "Made in Brazil/Made in

Europe", o Benchmarking para Instituicbes de Educagdo Tecnolégica, é um
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trabalho inédito, segundo o propésito a que se destina e dar-se-a através do

desenvolvimento das etapas apresentadas no Quadro 7.

Quadro 7 — Etapas para a estruturagao da ferramenta Benchmarking para

Instituicbes de Educagéo Tecnoldgica

ETAPAS METAS

Primeira Coleta de documentos relacionados com o processo de

Etapa gestao da autarquia: manuais e normas internas; organizagao
didatica; planejamento; organogramas e outros.

Segunda Levantamento de fungdes estratégicas/relevantes de uma

Etapa Instituicdo de Educagéo Profissional da Rede Federal de
Educagdo Tecnoldgica.

Terceira Levantamento de dados/ indicadores principais que

Etapa referenciam o trabalho na autarquia.

Quarta Etapa

Conversao dos dados/indicadores (aspectos quantitativos) em
questdes agrupadas em areas (aspectos qualitativos).

Quinta Etapa

Explicagéo (conceituacio) das questdes (Notas Explicativas).

Sexta Etapa

Elaboragdo e detalhamento do Questionario.

Sétima Etapa

Transformagéo dos Indicadores em Técnica e Performance.

3.4 Coleta de Documentos Relacionados com as Func¢odes

Estratégicas/relevantes na Escola Técnica Federal de Santa

Catarina: Etapa 01

Nesta etapa é desenvolvido o levantamento de documentos relacionados com

as fungdes estratégicas/relevantes, ou seja, o processo de gestdo da Escola

Técnica Federal de Santa Catarina, mais precisamente aqueles relacionados

com a Unidade de Ensino de Florianépolis, como: manuais e normas internas,

organizagéo didatica, planejamento, organogramas e outros, que referenciam o

trabalho sistémico desenvolvido na Escola Técnica Federal de Santa Catarina.

A seguir exemplificam-se alguns dos documentos levantados e avaliados. E a
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seguinte a relagéo de alguns dos documentos levantados:

- Regimento Interno do Sistema Escola Técnica Federal de Santa

Catarina;
- Regimento Interno da Unidade de Ensino de Floriandpolis;

- Organograma do Sistema Escola Técnica Federal de Santa Catarina

e organograma da Unidade de Ensino de Floriandpolis;
- Organizagdo Didatica da Unidade de Ensino de Florianépolis;
- Estatuto da Fundagao para o Ensino Técnico de Santa Catariha;

- Resolugbes dos Colegiados Setorizados e Sistémico, como:
Colegiado da Unidade de Florianopolis, Conselho Diretor e Conselho

- Técnico-profissional.

‘A presente etapa tem por objetivo entender como se encontra organizada a
Escola Técnica Federal de Santa Catarina e suas respectivas Unidades de
Ensino, utilizando como referéncia a Unidade de Ensino de Floriandpolis. Seus
tramites administrativos, seus sistemas de informagdes, seus processos de
gestdo, o desenvolvimento do ensino, o desenvolvimento da pesquisa
tecnolbgica e da extensao, seus colegiados — setorizados e sistémicos, ou seja,
de uma forma geral: aspectos de sua funcionalidade, desenvolvimento e

produtividade, estdo aqui descritos.

3.5 O Levantamento de Func¢des Estratégicas/relevantes na

Escola Técnica Federal de Santa Catarina: Etapa 02

Vale ressaltar que as fungbes estratégicas relevantes foram levantadas em

documentos internos da instituigéo, tais como: Regimentos, Planos de Agdes e



70

outros documentos conforme indicado no item 3.4. A seguir apresenta-se o
levantamento das fungdes estratégicas/relevantes presentes na Escola Técnica
Federal de Santa Catarina, e, mais particularmente, em sua Unidade de Ensino
de Florianépolis utilizada como referéncia sem, entretanto, perder de vista as
questdes sistémicas da autarquia como um todo. As fungdes levantadas estao

identificadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Fungdes Estratégicas/relevantes levantadas

Miss&o (esclarece|“Gerar e difundir conhecimentos tecnolégicos e formar
o seu real objetivo | individuos capacitados para o exercicio da cidadania e da
a ser perseguido) |profissado.”

Gestéo do Ensino |- Planeja, implanta e desenvolve cursos e programas de
Educacgdo Profissional, nos niveis basico, técnico e
tecnolégico, em sintonia com a demanda do mercado
de trabalho e com os avangos cientifico-tecnolégicos,
utilizando metodologias de ensino-aprendizagem e
recursos instrucionais adequados a clientela sob
formagéao/ capacitagao.

- Reavalia sistematicamente o curriculo de seus cursos,
ouvindo e pesquisando os representantes dos diversos
ramos de setores produtivos.

Gestéo da|- Planeja e desenvolve cursos e programas de
Extenséo Educagéo Profissional em parceria com distintas
Instituigdes.

- Presta servico de manutencdo, de medigdo e
calibragem, de pericia e laudo, de ensaio, de
consultoria/ assessoria nas diversas  areas
profissionais de atuagéo da Instituigéo.

- Elabora e implementa Projetos e Programas que
revelam uma atuagao diferenciada e destacada para o
beneficio da .comunidade

- Organiza Eventos (seminario, feira, congresso,
encontro) em ambito local, regional, estadual e

nacional.
Gestéo da|- Planeja e desenvolve pesquisas, especialmente
Pesquisa aplicada, nas diversas areas cientificas e tecnologicas,

envolvendo a participagdo de docentes e discentes.

- Projeta protétipos de . equipamentos, aparelhos e
produtos em geral.
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Gestéo da|- Publica documentos, tais como: artigos, revistas
Tecnologia da técnicas e informativas, jornais, livros, folders,
Informagé&o catalogos.

- Elabora material didatico (apostilas, slides, fotos,
filmes), formando acervo bibliogréfico.

- Disponibiliza todas as informagbes importantes
internamente, através de Intranet ou Rede Digital
Corporativa.

- Disponibiliza pagina (site) na Internet, contendo todas
as informagdes relevantes da Instituicao

Gestéo dos |- Desenvolve e gerencia Programas de Capacitagéo
Recursos Continuada de Recursos Humanos, desde cursos de
Humanos qualificacdo/  requalificagdo até cursos de
especializagéo. ' R
Gestéo da|- Estrutura o Planejamento Estratégico anualmente e
Administragéo reavalia trimestralmente o seu desempenho.

- Elabora manuais de processos/ procedimentos e
normas para os distintos setores e atividades internas/
externas, em consondncia com a legislagédo
educacional.

- Estrutura as atividades de forma descentralizada,
através de um organograma horizontal, concedendo
mais autonomia, poder e responsabilidade as
unidades/ setores/geréncias.

- Elabora Projetos tendo em vista Convénios/ Parcerias,
obtendo recursos financeiros para o desenvolvimento
de atividades educativas complementares ou
extemporaneas.

3.6 O Levantamento de Dados/indicadores na Escola Téchnica

Federal de Santa Catarina: Etapa 03

Neste estagio, apresenta-se o levantamento de dados/indicadores que
referenciam o trabalho na Escola Técnica Federal de Santa Catarina e,
também, na Unidade de Ensino de Florian6polis, que melhor caracterizam,
definem e avaliam o desempenho das fungbes estratégicas/relevantes

levantadas. Os dados/indicadores levantados esto identificados no Quadro 9.
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Quadro 9 — Dados/indicadores levantados

Infra-estrutura Salas de aulas; laboratérios; atualizagao laboratorial;

fisica, laboratorial| acervo bibliografico; empréstimos/ consultas; softwares;

e didatica equipamentos; moddulos  didaticos; computadores;
banheiros. "

Recursos Docentes; especialidades (mestres/ doutores); programas

Humanos de Pés; cursos internos de capacitagdo; servidores
participantes em eventos; teses/ dissertagbes defendidas.

Ensino Candidatos; vagas disponibilizadas; turmas,
matriculados; aprovados; evadidos; egressos;

diplomados; estagiarios; ofertas de estagios; carga
horaria docente efetiva em sala de aula.

Extenséo Acordos e convénios; programas/projetos; eventos
realizados; cursos basicos; cursos técnicos; prestagcédo de
servigos; trabalhos publicados por docentes; trabalhos

- apresentados em eventos.

Pesquisa Pesquisas efetuadas; bolsas de pesquisa aos discentes;
' grupos de tecnologia; participacdo no Programa RHAE;
projetos apresentados junto as Instituicdes de fomento.

Recursos Receita governamental/mantenedora; propria; obtida por
Financeiros convénios; investimento em obras/ equipamentos;
despesas com pessoal; despesas com manutencéo.
Tecnologia da| Produgdo interna de material impresso; documentos
Informagéao externos publicados; consultas ao website da Instituicdo

<http://www.cefetsc.rct-sc.br/>.

Administrativos Manuais e normas internas; regimentos; organizagao
didatica; planejamento estratégico; compras; projetos
institucionais voltados a gestao.

Outros Arte e cultura; esportes e recreagao; disciplina interna;
transportes; fundagédo; marca institucional; saude e
servigo social; meio ambiente.

3.7 Conversao dos Dados/indicadores (Aspectos Quantitativos)

em Areas (Aspectos Qualitativos): Etapa 04

Nesta fase €& desenvolvido um trabalho objetivando converter

dados/indicadores (aspectos quantitativos) em questées agrupadas em areas


http://www.cefetsc.rct-sc.br/
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(aspectos qualitativos) que referenciam a estruturagdo do Benchmarking para
Instituicbes de Educacdo Tecnoldgica, de forma que aglutinem, destaquem e
avaliem o mesmo tépico qualitativamente sem comprometer a radiografia

fidedigna da instituicdo, conforme identificado no Quadro 10.

Quadro 10 — Conversédo dos aspectos quantitativos em aspectos qualitativos

Dados/indicadores Aspectos Qualitativos Areas do
levantados na instituicao Benchmarking in
Floripa

Salas de aula

Modulos didaticos

Biblioteca

Banheiros

Laborat6rios Caracterizam as Instalagbes e

Softwares mst_alagoes e 0s Equipamentos
equipamentos da

Computadores instituicao

Ensino/aprendizagem

Diplomados

Recursos financeiros

Técnicos-administrativos

Comunidade

desempenho da
instituicéo

Extensao Caracterizam os Gestao de
. rocesso Pri SOs
Pesquisa . brocessos oces
institucionais da
Administragao/Planejamento instituigéo
Compras
Parcerias
Normas, manuais e
regimentos
Professores
Alunos ingressantes Desempenham Avaliagao de
fungdes institucionai
Alunos regulares ungbes institucionais e Desem.pe_nbo na
tém impacto direto no Instituicdo
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Comunicagdo interna e
extema Definem como a Organizagao e
Horarios de trabalho autarquia esta Cultura
— organizada e
Carga horaria docente repercutem na sua
Ofertas académicas cultura
Missao autarquica
Agenda de reunides
Material didatico
Salas de aula Caracterizam suporte Qualidade
—— a alunos, professores, |
Acervo bibliografico teCNicoS-
Laboratérios administrativos e para
oY a propria comunidade,
Suporte pedagdgico influenciando na
Ambientes administrativos qualidade da
Fundacao instituigao.
Quadras esportivas
Biblioteca
Técnicos
Mestres Contribuem para o Gestao de
Doutores conhecimento Conhecimento
institucional e definem
Especialistas a potencialidade da
Marca institucional instituigao.
Bases académicas
Grupos de tecnologia

A seguir, apresenta-se, no Quadro 11, a relagdo entre as areas de
concentragdo com relagdo ao Benchmarking "Made in Brazil/Made in Europe" e
o Benchmarking para Instituigbes de Educacao Tecndlégica. Faz-se importante
destacar que no caso do Benchmarking "Made in Brazil/Made in Europe" a
ferramenta esta dirigida para a industria e, no caso do Benchmarking para
Instituicbes de Educagdo Tecnoldgica, esta enfocada na prestagdo de servigo.

E a seguinte a relagéo entre as areas de concentrag3o:
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Quadro 11 — Relagdo entre as areas de concentragédo do Benchmarking

Made in Brazil/Made in Europe e o Benchmarking para Instituicbes de

Educagdo Tecnolbgica

Areas de Concentragdo do Benchmarking

Foco: Industria Foco: Instituicdo Educacional
Sistemas de Produgao Instalagdes e Equipamentos
Producado Enxuta Gestao de Processos
Logistica Avaliagdo de Desempenho na

Instituicdo

Engenharia Simultanea

Organizag&o e Cultura Organizagao e Cultura
Qualidade Total Qualidade

Gestio de Conhecimento

E importante esclarecer que ndo se pretende, neste momento, fazer uma
analise critica entre as areas de concentracdo que compdem as duas
ferramentas, mesmo porque tal propésito ndo faz parte deste estudo. Talvez
seja necessario, entretanto, explicar que a opgao pela area de concentragéo,
Gestdo do Conhecimento, da-se em virtude da ferramenta estar direcionada
para instituicbes educacionais e, mesmo porque, entende-se ser estratégico a
gestdo do conhecimento organizacional como, por exemplo, fonte de

competitividade.

3.8 Explicagdo (Conceituagdao) das Questdoes (Notas
Explicativas) e Elaboragcdo/Detalhamento do Questionario:
Etapas 05 e 06

Neste momento, devido a relagdo direta que ocorre entre a conceituagao dos
indicadores, a formulagdo das questdes (Notas Explicativas) e a

correspondente elaboracdo e detalhamento do Questionario, resolveu-se
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integrar as duas etapas para um melhor entendimento sobre a estruturagdo da

. ferramenta Benchmarking para Instituicdes de Educagéo Tecnoldgica.

E importante esclarecer que os dados/indicadores levantados na Etapa 03
foram trabalhados buscando um maior alcance de cada um dos indicadores
eleitos, de forma a possibilitar uma maior abrangéncia de cada uma das areas
eleitas. O trabalho desenvolvido esta referendado através do Questionario do
Benchmarking "Made in BrazillMade in Europe", da experiéncia deste autor
junto a uma instituigdo de educagéo profissional, assim como de uma ampla

pesquisa em artigos e insight, como os listados no Quadro 12.

Quadro 12 — Alguns dos artigos e insights pesquisados.

Titulo do Artigo Autores

“Se sua empresa tiver um diferencial Breno Augusto D. Pereira
competitivo, entdo comece a recria-lo”. A
influéncia da criatividade para o sucesso
estratégico organizacional. Alcina Knabben

Carlos Wolowski Mussi

Questbes Atuais em Gestao do Conhecimento. | Jayme Teixeira Filho

A Certificagdo 1SO 9000 e a Qualidade Total Janann Joslin Medeiros
como fontes de aprendizado organizacional.

Marcos Roberto Gois de

Oliveira
Vinicius José Oliveira de
, Souza

Cultura Organizacional e Lideranga. Edgar H. Schein

Clientes: qualidades para conquista-lo. Eraldo Montenegro

Tecnologia da Informagéao para Gestao do Website

Conhecimento. <http.//www.decidironline.co
m.br>

Banco de Talentos — a estratégia empresarial | Rute Nazar
para Gestdo de Pessoas.

Gestdo de Competéncias e Gestao de Hugo Pena Brandao
Desempenho: Tecnologias Distintas ou

Instrumentos de um Mesmo Construto? Tomas de Aquino

Guimaraes



http://www.%20decidironiine.%20co%e2%80%a8m.br
http://www.%20decidironiine.%20co%e2%80%a8m.br
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Comunicagéo nas Organizag¢des do Jayme Teixeira Filho
Aprendizado

Conhecimento, Tecnologia e Organizagao. Jayme Teixeira Filho
Medigdo de Qualidade em Servigos de Mauro Neves de Moraes

Distribui¢do: Um Estudo de Caso. André Lacombe

Capital Intelectual e Recursos Humanos Website
<http://www.decidironline.co
, m.br>
Inovagao tecnoldgica e desempenho Roberto Sbragia

empresarial no novo contexto brasileiro: uma

analise evolutiva no periodo de 1993 a 1995. Isak Kruglianskas

Silvana Prata Camargos

Em matéria de comprometimento na empresa, |Maria Auxiliadora Diniz de
s&o os valores individuais que contam. S4a a Claude Lemoine

No desenvolvimento da estruturagdo da ferramenta Benchmarking para
Instituigbes de Educagao Tecnoldgica, apresenta-se, para cada uma das areas
do benchmarking, uma descrigdo detalhada dos seus indicadores, suas notas

explicativas e o seu correspondente questionario.

3.8.1 Area: Instalagées e Equipamentos.

3.8.1 Indicador: Disposi¢ao (layout) da Instituigdo.

- Nota Explicativa: As salas de aula apresentam um layout apropriado para o

desenvolvimento das atividades diatico-pedagogicas? Existe incidéncia direta
do sistema solar nos ambientes: académicos e administrativos, sem prejuizo
para o desenvolvimento das atividades? O layout da instituigdo possibilita o
acesso rapido e eficiente dos servidores e alunos aos seus ambientes? Os
ambientes académicos e administrativos, bem como aqueles a que o publico
externo tem acesso, estdo configurados segundo uma légica de trabalho ou

estdo misturados?


http://www.%20decidironline.%20co%e2%80%a8m.br
http://www.%20decidironline.%20co%e2%80%a8m.br
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Ambientes académicos
e administrativos
misturados; salas de
aula isoladas dos
laboratoérios; 0 publico
externo transita por
toda a instituigao;
ambientes académicos
e administrativos
padronizados

Ambientes
académicos e
administrativos
separados; o publico
externo transita
apenas pelos

- ambientes

administrativos; a
configuragao dos
ambientes esta
voltado as sugestoes
dos servidores

Ambientes académicos
organizados segundo a
missdo da instituicao e
as suas atividades fins;
existe recep¢do para
atender o pablico
externo; o pablico
externo ndo transita na
instituicao

3.8.1.2 Indicador: Sistemas de Informag&o.

- Nota Explicativa: Existem sistemas para a coleta de dados, informacdes e

conhecimentos? A instituicdo apresenta estrutura administrativa para estruturar
e manter os sistemas de informagdes? Existe alguma espécie de sistema na
instituigdo que possibilita aos servidores utilizar dados e informagées para o
desenvolvimento de suas atividades? A instituicdo disponibiliza dados e
informagbes para a comunidade escolar? Os sistemas de informacgéo
disponibilizados na instituicdo sdo eficigentes ou apresentam problemas com
uma certa freqiiéncia? Os dados e informagbes levantados sdo utilizados no

planejamento e na tomada de decisao institucional?

- Questionario:

N3o existe banco de
dados para o
armazenamento de
dados e informagbes

Existe banco de
dados, porém o
acesso € restrito e
limitado aos
servidores; as
geréncias
educacionais tém
home page, poréem
nao existe um
planejamento
iintegrado

O Banco de Dados esta
disponivel aos
servidores e alunos;
existe planejamento
integrado; o acesso é
livre; as geréncias
educacionais e
administrativas, assim
como as diretorias
institucionais
disponibilizam suas
informacgoes
académicas e
administrativas
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3.8.1.3 Indicador: Redes de Informatica.

- Nota Explicativa: Através dos equipamentos e sistemas de informatica

consegue-se armazenar, acessar e disponibilizar dados, informagbes e
conhecimentos. A instituicdo esta conectada a Internet? Os servidores tém
acesso ilimitado a Internet? Existem redes internas, intranets? Existem na
instituicdo os recursos da videoconferéncia e groupware? Os alunos tém
acesso a Internet? Os alunos tém acesso a algum banco de informagbes
académicas na instituigdo? Os professores disponibilizam o material académico

na rede interna da instituicdo?

- Questionario:

1IE3 N&o existe acesso a Os alunos tém Os servidores e alunos
Internet; ndo existe acesso limitado a tém acesso irrestrito a
intranets internet, e os Internet; existe
servidores acesso intranets e acesso é
irrestrito; existe livre; existe
intranet, porém com videoconferéncia e
acesso restrito aos groupware
servidores

3.8.1.4 Indicador: Recursos Didaticos.

- Nota Explicativa: Os recursos didaticos disponibilizados em salas de aula e

laborat6rios permitem trabalhar as informagées e conhecimentos de forma
clara, objetiva e com qualidade? A instituicdo tem recursos didaticos
disponibilizados em salas de aula, como televisores, videocassete, acesso a
Internet, retroprojetores? Os laboratérios da instituigdo tém moédulos didaticos
disponiveis para o desenvolvimento das praticas pedagogicas ou procura
reproduzir unidades industriais? Os professores utilizam-se dos recursos das

simulagdes para desenvolver suas praticas pedagoégicas?



- Questionario:

IE4
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Recursos didaticos
localizados; sistema de
atendimento apés
solicitagao

Existe sala de
projegbes, mediante
marcag¢ao; algumas
salas de aula tém
televisor e
videocassete;
laboratorios tém
médulos didaticos

Salas de aulas e
laboratérios tém
médulos didaticos e
recursos audiovisuais
(televisor e
videocassete); 90%
tém microcompu-
tadores e internet;

existe a pratica da
simulagédo

3.8.1.5 Indicador: Hardware/Software.

- Nota Explicativa: Existem equipamentos de informatica disponibilizadas nas

salas de aula e laboratérios? Os alunos tém equipamentos de informatica a sua
disposigdo para desenvolverem suas atividades extraclasse? Os servidores
tém a sua disposi¢ao microcomputadores para desenvolver as suas atividades
com qualidade e eficacia? A institui¢do investe permanentemente na aquisi¢éo
de microcomputadores e de softwares? Qual a relagdo de alunos por
computadores? Os ambientes académicos apresentam softwares de simulagdo

para ajudar no desenvolvimento do processo ensino/aprendizagem?

- Questionario:

Existem equipamentos
de informatica
localizados; nao existe
a pratica da compra de
softwares

Os alunos tém
microcomputadores
para desenvolver
suas atividades
curriculares; os
servidores tém
microcomputadores
localizados para
desenvolver suas
atividades; alguns
softwares sdo
oficiais; ndo existe a

pratica da aquisi¢do

de softwares
académicos

Os alunos tém
microcomputadores
para desenvolver suas
atividades, tanto
curriculares como
extracurriculares; os
softwares sdo oficiais e
disponibilizados
segundo as
necessidades; os
servidores tém
microcomputadores
disponibilizados em
seus postos de trabalho

3.8.1.6 Indicador: Biblioteca.

- Nota Explicativa: As referéncias bibliograficas disponibilizadas na biblioteca
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da Instituicdo atendem ao processo ensino—aprendizagem? Os professores
contribuem com propostas para a melhoria do acervo bibliografico? A biblioteca
tem acervo informatizado para consulta on—line? Na biblioteca encontram-se
peribédicos, revistas técnicas e de conhecimento geral? Os servidores da
instituicdo comparecem com freqiiéncia a biblioteca? Existem bibliotecas
setoriais na instituigdo? A biblioteca da instituicdo estad interligada a outras

bibliotecas via Internet?

- Questionario:

IE6 Existe biblioteca com A Biblioteca tem A biblioteca esta
acervo bibliogréafico; os acervo catalogado e conectada a Internet;
servidores da biblioteca informatizado; existe os servidores e alunos
fazem os pedidos para consulta aos podem utilizar
compra; nao esta professores para consultas on-line;
informatizada aquisicao; apenas acervo diversificado;

30% dos servidores planejamento na
freqiientam a aquisi¢ao
biblioteca

3.8.1.7 - Indicadores: Ihstalagées Complementares.

- Nota Explicativa: A instituicdo tem instalagdes complementares como cantina,
centro de convivéncia, quadras de espbrtes, ginasios, areas de estudo, sala de
professores? Os professores tém a sua disposigdo ambientes académicos para
o0 desenvolvimento das suas atividades como preparagéo de aulas, elaboragéo
de material didatico? Os alunos tém a condigdo de desenvolverem praticas
esportivas e/ou de treinamento? A instituicdo oferece atividades esportivas aos
servidores? Os mobiliarios disponibilizados aos servidores possibilitam
desenvolver suas atividades com qualidade e conforto? As salas dos
professores facilitam o desenvolvimento de integragdo do corpo e mente e a

troca de experiéncias? A instituicdo tem auditério e sala de projegdes?



- Questionario:

IE7
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A instituicao tem
cantina e quadras de
esporte; sala de
professores com
méveis coletivos;
banheiros para alunos
e servidores.

Existem salas de
professores com
armarios individuais e
com banheiro interno;
refeitério académico;
ginasio de esportes.

Os professores tém
ambientes de trabalho
integrados, com
mobiliario individual,
com banheiro privado;
existe sala de
professores para
integragao coletiva;
existe centro de
convivéncia para
alunos e servidores;
existe infra-estrutura
para a pratica de
esportes

3.8.1.8 Indicador: Ergonomia dos ambientes.

- Nota Explicativa: As salas de aula, laboratérios e ambientes administrativos

tém alguma espécie de sistema de ventilagdo e/ou refrigeracao? A iluminagéo
esta de acordo com os padrdes da ABNT? Os banheiros sdo regularmente

limpos? O mobiliario e sua disposicdo obedecem aos critérios ergonémicos?

- Questionario:

IE8

A instituigdo ainda ndo
tem planejado os

ambientes segundo os
padrées de ergonomia

Os ambientes
possuem boa
ventilagdo e
iluminacao. Os
banheiros sao limpos.
Sao atendidas as

Ha planejamento
ergondmico dos
ambientes visando
atender, por
exceléncia, as
atividades meio e fim

solicitagbes de novos
mobiliarios

3.8.1.9 Indicador: Almoxarifado.

- Nota Explicativa: Os processos desenvolvidos na instituicdo, bem como o

processo ensino—aprendizagem, necessita de materiais de expediente,
limpeza, materiais de consumo para laboratérios e outros. A instituicdo tem
algum sistema de almoxarifado? Existem almoxarifados setorizados? Existe
alguma espécie de controle estatistico sobre o que se deve comprar, o que é

comprado, como esta sendo utilizado e as quantidades a serem armazenadas?
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Caso os servidores necessitem de alguma espécie de material disponivel no
almoxarifado da instituicao, estes tém acesso imediato ou € necessario solicitar

a outros?

- Questionario:

IE9 Nao existe A instituigdo tem Existe almoxarifado
almoxarifado; as sistema de central e setorizados;
necessidades sdo armazenamento estoque mantido
viabilizadas pela central; tem estoque segundo controle de
compra apés de material de dados estatisticos;
solicitagao expediente, limpeza e possui planejamento

consumo, segundo trimestral de compras;
suas necessidades; faz pesquisa de uso e

existe servidor qualidade dos produtos
responsavel pela
retirada do material,
via formulario com
assinaturas

3.8.1.10 Indicador: Reprografia.

- Nota Explicativa: Os especialistas tém enfatizado a necessidade das

instituicbes educacionais desenvolverem o processo ensino — aprendizagem
através da agdo de aprender a aprender e ndo da memorizagdo. A instituigado
disponibiliza recursos reprograficos para os professores estruturarem os seus
materiais académicos? As apostilas, textos, artigos, provas e outros sao
reproduzidos com qualidade? Existe algum tipo de padronizacdo interna
segundo as normas da ABNT? A instituicdo utiliza os seus recursos
reprograficos para produzir o seu material de expediente ou manda fazer

externamente?
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- Questionario:

IE10 A instituicdo ndo tem Existe estrutura para O setor de reprografia
estrutura de reprodugdo de reproduz todo o
reprografia; reproduz provas, apostilas e material académico,
apenas provas e listas listas de exercicios 90% do material
de exercicios. para os professores, administrativo é

70% do material de reproduzido na
expediente instituicdo; existe
administrativo é confecgao de livros;
terceirizado; existe existe reprodugao
reprodug¢ao terceirizada e
terceirizada e descentralizada aos
localizada aos alunos.

alunos.

3.8.1.11 Indicador: Manutengéo.

Nota Explicativa: As instituigbes educacionais geralmente necessitam de

sistemas de manutencdo para que os servidores possam desenvolver suas
atividades. A instituicdo tem alguma espécie de sistema de manutengéo
estruturado por sistemas, como: elétrico, hardware e software, condicionadores
de ar e outros? Existe a preocupagdo com a manutengio preventiva ou ela é
somente corretiva? Os servidores que ddo manutencgdo aos sistemas atendem

aos chamados ou é necessario preencher formularios e entrar na fila?

Questionario:

1E11 Existem servidores Os servidores dao Existe um programa

responsaveis pela manutengao corretiva estruturado de

manutengao corretiva e preventiva nos manuten¢ao preventiva

em sistemas: elétricos sistemas civil e e corretiva; a

e civil elétrico; existe dependéncia com

’ dependéncia com empresas prestadoras

empresas de servigos é de 10%;
prestadoras de existe disque
servigos; existe a manutengao

pratica da solicitagdo
por formularios
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3.8.2 Area: Atualizagdo na Gestao dos Processos.

3.8.2.1 Indicador: Gestao por Competéncia.

- Nota Explicativa: A gestdo de competéncias trata-se de um processo continuo

que toma como referéncia a estratégia da instituicdo e direciona suas agbes
para captacao e desenvolvimento das competéncias necessarias ao alcance de
seus objetivos. Os servigos sdo executados e entregues dentro dos prazos
estabelecidos? Ocorre 0 acompanhamento sisteméatico no atendimento e na

execucao dos servigos?

- Questionario:

A concorréncia é mais Os servidores sao A entrega do
competente; os estrategicamente - produto/servigo é mais
servigos sao organizados de forma rapida do que a
demorados e ndo a tornar a instituigdo concorréncia; os
existe t&o competitiva servidores tém
acompanhamento quanto a conhecimento sobre os |
’ concorréncia; existe processos da
acompanhamento instituicdo, podendo
dos servigos assumir situagGes de
emergéncia com
qualidade e -
desenvoltura; a
instituigao tem o perfil
fidedigno de cada

servidor

3.8.2.2 Indicador: Inteligéncia Competitiva.

- Nota Explicativa: E um processo sistematico de agregacdo de valor, que

converte dados em informagéo e, na sequiéncia, informagdo em conhecimento
estratégico para apoiar a tomada de decisdo de forma a manter as
competéncias da instituigdo. A instituicdo tem uma equipe de Inteligéncia

Competitiva? Como séao tratados os dados e as informagdes estratégicas?
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- Questionario:

A instituicdo n3o tem A instituicdo tem Existe equipe de

equipe de inteligéncia equipe de Inteligéncia inteligéncia competitiva
competitiva Competitiva para que desenvolve
apoiar a tomada de estudos sobre a
decisdo competitividade da
institui¢cao,
planejamento e tomada .
de decisdo

3.8.2.3 Indicador: Tecnologia da Informagéo.

- Nota Explicativa: A obtencdo e sustentagdo da vantagem competitiva da

instituicdo estao relacionadas ao grau de inovagdo tecnologica adotado, tanto
na incorporagdo de novas tecnologias quanto na adogédo de processos mais
modernos de gestdo institucional. O desafio para a area de Tecnologia da
Informagao passa a ser migrar de uma area de suportes a processos para a de
suportes a competéncias. A Instituigdo disponibiliza as informac¢des por meios
eletrdnicos (Internet, Intranet, Rede Digital)? Como sao selecionadas e

disponibilizadas essas informages?

- Questionario:

Nao existe a pratica de Existe a pratica em Os dados, informagées
disponibilizar dados, disponibilizar dados e e estudos institucionais
informagdes e estudos informagbes para que sao disponibilizadas e
sobre a instituicdo 0s servidores possam atualizadas, segundo
desenvolver suas suas areas de atuagao
atividades e competéncias de

forma a dar qualidade
20 processo decisério e |
a verticalizar a sua
competitividade

3.8.2.4 Indicador: Planejamento Estrategico.

- Nota Explicativa: A estruturagdo de um processo de Planejamento Estratégico

que dé suporte as necessidades de informagao para a tomada de decisdo da
Alta Administragdo, enfatizando o contato agil é a forma mais eficaz de se

minimizar a probabilidade de que as mudancas se constituam em surpresa ou
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gue “cheguem por acaso”, tornando-as mais competitivas. Qual o intersticio
para o Planejamento ser elaborado? Sua revisdo e acompanhamento ocorrem
periodicamente? De que maneira a instituicdo oportuniza a participagdo dos

servidores?

Questionario:

E efetuado O planejamento, seu
anualmente e seus acompanhamento e
resultados sdo sua revisao ocorrem
verificados ao final do permanentemente
periodo anual

3.8.2.5 Indicador: Legislagbes e Politicas Governamentais.

- Nota Explicativa: Os ultimos anos, na area da Educagéo, caracterizaram-se

pela profundidade das reformas aprovadas e implementadas, bem como pelas
politicas de melhoria da qualidade da educagdo em nosso Pais. O marco
institucional do ensino foi profundamente alterado, por meio de Emenda
Constitucional e lei — principalmente a Lei de Diretrizes e Bases. De que forma
a instituicdo desenvolve o acompanhamento sobre as leis e politicas relativas
aos governos municipais, estaduais e federal? Os servidores tém

conhecimento sobre as matérias?

- Questionario:

GP5

A instituigdo nao
desenvolve nenhum
processo de
acompanhamento
sobre legisla¢oes e
politicas
governamentais

A instituigdo
acompanha as
legislagdes relativas
a0 processo ensino-
aprendizagem e
sobre as politicas do
governo federal

A instituigdo
desenvolve processo
de acompanhamento
das legislagbes e
politicas nas esferas:
federal, estadual e
municipal

3.8.2.6 Indicador: Capacitagdo/Atualizagdo em Recursos Humanos.

- Nota Explicativa: Existe algum planejamento para capacitagdo de recursos

humanos? Para pontuar 2 ou mais, € necessario um plano formal documentado
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e orgamentos atribuidos. A pontuagdo dependera do tipo, importancia e
distribuicdo dos programas de capacitagdo de recursos humanos para toda a
escola. Os programas de capacitagdo de recursos humanos tém trazido
resultados significativos e contribuido para tornar a instituicdo mais

competitiva?

- Questionario:

GP6 Atualizagao acontece A atualizagdo de RH
esporadicamente esta condicionada
aos interesses dos

servidores

Capacitagéo ¢ continua
e sistematizada

3.8.2.7 Indicador: Atualizagdo da Aprendizagem.

- Nota Explicativa: O ambiente atual dos negécios exige instituicées cada vez

mais ageis na resposta e na criagdo de oportunidades. Torna-se um dos
grandes desafios das instituicbes modernas propiciar espagos onde a
aprendizagem se beneficiara da criatividade e vice-versa. Como a institui¢do
gerencia a criatividade? A instituicdo tem conhecimento sobre os seus talentos

humanos?

Questionario:

Laboratorios sdo Novos equipamentos Atualizacdo é constante i
precarios sdo adquiridos e corresponde aos
conforme a avangos cientifico-
disponibilidade tecnologicos
financeira da
instituigdo

3.8.2.8 Indicador: (Re)estruturagdo Curricular.

- Nota Explicativa: Tempo decorrido entre duas reformulagdes curriculares dos

cursos. Ocorre uma sintonia permanente e afinada com os setores produtivos?
O curriculo é atual? Ele esta em sintonia com 0s avangos tecnolégicos? Quais

os principios norteadores que levam a instituicdo a fazer uma reestruturagio
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curricular?

- Questionario:

GP8 Reformulagao ocorre Reformulagbes se O curriculo é

quando ha pressao da estabelecem a partir permanentemente

Diregdo dos docentes atualizado a partir de
consultas efetuadas

aos setores produtivos

3.8.2.9 Indicador: Pesquisa/ Extenséo.

- Nota Explicativa: A elaboragido de uma estratégia de pesquisa/extensao inicia-

se pela anélise da situagdo presente na instituicdo. Internamente, identificam-
se seu perfil, suas unidades académicas, seus pontos fortes e suas limitagoes.
Em seguida, s&o identificadas mudancgas no ambiente externo, nas dimensdes
politicas, econdmicas e tecnologicas. Como esta estruturada a estratégia de
pesquisa e extensdo na instituicdo? O corpo de professores esta consciente

dessa estratégia? Como foi construida?

- Questionario:

GP9

N&o ha critérios As atividades de A instituicdo interage
formais para o pesquisa e extensdo com a comunidade

desenvolvimento das sao realizadas objetivando levantar os
atividades de segundo propostas gargalos tecnoldgicos e
pesquisa/extensio do corpo de define em conjunto com

servidores e/ou o corpo de servidores
interesse da estratégias de agdo
comunidade

3.8.2.10 Indicador: Parcerias/Intercambios.

- Nota Explicativa: A Instituicéo responde de forma agil e competente ao buscar

a efetivagdo e o acompanhamento das parcerias, através de convénios,
acordos, etc? Existem parcerias com segmentos do setor produtivo, buscando
a inovagdo e a eficiéncia tecnolégica? Como a instituigdo relaciona-se com
outras instituicdes co-irmas, nas esferas: municipal, estadual e federal? A

instituicdo procura efetivar algum protocolo de cooperagao tecnolédgica?
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- Questionario:

Sao implementados S3o buscadas
convénios conforme parcerias

as solicitagdes sistematicamente,
atendendo as
demandas da
comunidade

Nao ha parcerias

3.8.2.11 Indicador: Compras.

- Nota Explicativa: A Instituicdo planeja e efetiva suas compras rotineiramente?

Ha procedimentos sistematicos para a aquisicdo de materiais, especialmente
de consumo? As geréncias educacionais participam da Comisséo de Licitagao?
Os membros da Comissdo de Licitagdo sdo tecnicamente capacitados para

atuarem frente aos processos de compras?

- Questionario:

GP11 Nao ha critério para as As compras sdo As compras sdo
compras realizadas conforme planejadas :
as necessidades periodicamente
formalizadas por obedecendo a .
' escrito normatizagao interna

3.8.12 Indicador: Normas e Manuais de Processos.

- Nota Explicativa: As normas e manuais sido elaborados ou reelaborados

sistematicamente, visando adequa-los as novas legislagées ou as demandas

exigidas pelos setores produtivos?
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- Questionario:

GP12 N&o ha normas ou S3o elaborados Sao criteriosamente

manuais internos quando constatadas elaboradas e
demandas ou constantemente
necessidades atualizadas

3.8.3 Area: Avaliagao de Desempenho na Instituigéo

3.8.3.1 Indicador: Medigdo de Desempenho.

- Nota Explicativa: As instituicbes exigem cada vez mais a maximizagédo da

capacidade de obter resultados através das pessoas. Logo, o processo de
medigdo é fundamental para que a instituicdo possa realinhar suas estruturas
de pessoal, mesmo porque o processo de gestdo é resultante de trés etapés -
planejamento, acompanhamento e avaliagio. A instituicdo conhece o potencial
de seus profissionais? Os profissionais recebem orientagées individuais que
permitam o auto-investimento na aquisicdo ou desenvolvimento de novas

competéncias?

- Questionario:

AD1 Compara custos e Compara custos e Usa um conjunto de
resultados com metas resultados de indices de medida,
previamente processos € nao de incluindo, por exemplo,
estabelecidas departamentos satisfagao do cliente,

participagdo no
mercado e moral dos
empregados

3.8.3.2 indicador: Satisfacdo do Cliente (alunos, empresas, comunidade em

geral).

- Nota Explicativa: Que medidas foram tomadas para medir a satisfacdo do

cliente? Os processos sdo relativos as reclamagbes dos clientes ou tentam
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compreender as necessidades dos clientes mais detalhadamente? Quando os
problemas sao identificados, sdo considerados importantes e resolvidos em um
processo formal? Como as causas s&o identificadas e geridas para impedir

uma recorréncia? O que é considerado um bom nivel de satisfagcdo do cliente?

- Questionario:

Algumas reclamagdes Poucas queixas, Clientes encantados
de clientes, que muitas tratadas como uma cujas expectativas sado
vezes necessitam prioridade, existe muitas vezes

apelar para niveis medigdo e superadas
hierarquicos superiores acompanhamento da

para resolver satisfagdo do cliente

3.8.3.3 Indicador: Produtividade Académica.

- Nota Explicativa: Como é medida a produtividade das atividades relacionadas

ao ensino, como: taxa de aprovagao, taxa de repeténcia, taxa de evasdo, taxa
de conclusdo e outros vetores relacionada as atividades. Como é medida a

insercdo no mercado de trabalho dos profissionais formados pela instituigao.

- Questionario:

AD3 Decrescente Melhoramento Melhorado constan-
moderado temente; ganhos
significativos

3.8.3.4 Indicador: Fluxo de Caixa (Mantenedora x Recursos Préprios).

- Nota Explicativa: Use a posigdo de hoje, mas avalie a tendéncia geral do fluxo

de caixa, receitas e despesas, durante os Gitimos meses para determinar se

apresenta tendéncia moderada ou forte em qualquer diregdo especial.



93

- Questionario:

AD4 Negativo Neutro Positivo

3.8.3.5 Indicador: Performance Laboratorial.

- Nota Explicativa: O investimento em inovagao tecnolégica nas configuragées

laboratoriais tem possibilitado tornar mais flexiveis e ecléticos do ponto de vista
de performance, mesmo considerando aqueles mais dedicados a uma
determinada especialidade. Como o corpo diretivo tem avaliado a relagdo
custo versus beneficio deste investimento? A inovagéo tecnolégica inserida nos
laboratérios tem se mantido restrito aos limites institucionais? Como o corpo
diretivo mede a participagdo dos laboratérios em atividades de: pesquisa,

consultorias e outras?

- Questionario:

AD5 Os laboratorios da A instituicao A instituigao realiza

instituicdo sédo questiona o medidas de

utilizados apenas para investimento performance
0 desenvolvimento das laboratorial segundo laboratorial e realiza
atividades didatico- a relagdo custo investimento segundo o

pedagégicas versus beneficio impacto no ensino, na
pesquisa e na extensao

3.8.3.6 Indicador: Custos do Aluno (receitas/numero de alunos).

- Notas Explicativas: Que medidas foram tomadas para estabelecer uma
posi¢do competitiva? Quéao sensivel € a comunidade as variagées de pregos na
prestacdo de servicos? Onde estdo situadas as Instituicbes que desenvolvem
as mesmas atividades com custo mais baixo? A Instituigdo é publica, privada

ou comunitaria?
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- Questionario:

AD6

Mais alto que a Competitivos Os mais baixos do
concorréncia mundo

3.8.8.7 Indicador: Inovagao Tecnoldgica.

- Nota Explicativa: O pilar crucial para o desenvolvimento da educagéo e a

correspondente integragdo das tecnologias aos ambientes académicos e
administrativos € o desenvolvimento profissional dos professores. Professores
motivados em tecnologia usam-na como ferramenta de criagdo de um ambiente
de ensino muito mais rico para os estudantes, ao mesmo tempo em que
melhoram a qualidade do desenvolvimento de suas atividades, além de
aumentarem a eficiéncia administrativa institucional. Como o corpo diretivo
avalia a inovagado tecnoldgica na instituicdo? Quais as estratégias utilizadas
pela instituicdo para avaliar a insercdo de uma inovacgédo tecnoldgica na

instituigdo?

- Questionario:

AD7 Nao desenvolve A introducdo de A instituicdo retine-se
nenhum processo de inovagoes periodicamente com o
avaliagdo/discussao tecnologicas na seu corpo de
tecnoldgica com o seu instituicdo é servidores e discute a
corpo de servidores decorrente apenas da insergdo de inovagdes

performance do tecnologicas enquanto
solicitante e da ferramentas para a
possibilidade de melhoria da sua
existéncia de performance

recursos

3.8.3.8 Indicador: Moral dos servidores.

- Nota Explicativa: Séo feitas pesquisas regulares do clima organizacional da

Instituigdo? Que indicadores sdo usados para avaliar a satisfagdo e o moral

dos servidores?
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- Questionario:

AD8 Pressao e tensao; Estabilidade; "status Ambiente controlado;
ansiedade sobre o quo” ou otimismo oportunidades de
futuro; cinismo maoderado; situagbes crescimento; consenso

ocasionais de tensdo sobre diretrizes da
Instituigao; otimismo e
confianga

3.8.3.9 Indicador: Estagio (relagéo estagiario/vaga).

- Nota Explicativa: Existe uma oferta de cursos e vagas em sintonia com uma

demanda por estagiarios do mercado de trabalho? Existem alunos que nao
conseguem ser alocados nas empresas? A instituicdo tem desenvolvido agées
objetivando levantar as ofertas de estagio relativas aos cursos que sdo. mais

procurados e sobre os que sdo menos procurados?

- Questionario:

AD9

Expressivo niumero de Namero de Numero de candidatos
vagas nao preenchidas candidatos é superior & excessivamente
ao numero de vagas grande

3.8.3.10 Indicador: Ingresso (relagao candidato/vaga).

- Nota Explicativa: Existe uma oferta de cursos e vagas em sintonia com uma
demanda de candidatos interessados na comunidade? Existem cursos que ndo

conseguem preencher o numero de vagas disponibilizadas?

- Questionario:

AD10 § Expressivo numero de Namero de vagas é Numero de vagas é
estagiarios sem superior ao namero excessivamente grande

conseguir vagas de estagiarios
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3.8.3.11 Indicador: Participagdo na comunidade.

- Nota Explicativa: A participagdo na comunidade é usada como medida ativa

do desempenho da Instituigdo ou € considerado tdo somente resultado de
decisdes educativas? A posi¢do da Instituicdo na comunidade foi confirmada

por pesquisa independente, assim como possiveis tendéncias?

- Questionario:

AD11 Em declinio Estavel Em crescimento

3.8.3.12 Indicador: Carga Horaria.

- Nota Explicativa: A carga horaria docente dedicada as atividades de ensino,

pesquisa e extensao. sdo condizentes com as necessidades e prioridades da
instituicdo? Como a institui¢do interage com o corpo docente de forma a avaliar
e contemplar as propostas apresenfadas? Os técnicos-administrativos tém
possibilidades de planejar, em conjunto com a chefia imediata, sua carga

horaria mensal de trabalho?

- Questionario:

AD12

A carga horéaria dos
servidores € disciplina-
da de cima para baixo

Os técnicos-
administrativos
cumprem suas
jornadas de trabalho
e os professores

As chefias imediatas
planejam, em conjunto
com os servidores,
suas respectivas
cargas horarias,

apresentam levando em
propostas de consideragéo as
complementagao de atividades

carga horaria quando
nao atingem o limite

administrativas e de:
ensino, pesquisa e
extensado
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3.8.4 Area: Organizacao e Cultura.

3.8.4.1 Indicador: Visao.

- Nota Explicativa: Onde a escola pretende posicionar-se no futuro? Delineie as

forgas motrizes desta visdo. Exemplo: qualidade, custos, assisténcia aos
alunos, etc. Quais sdo os parametros de medida do sucesso da escola? Quais
sdo os objetivos futuros estabelecidos pela escola? Os pardmetros de medida
selecionados demonstram a pontuagao atingivel? Ha qualquer ligagdo clara

entre as medidas atuais e futuras?

- Questionario:

OC1 Obter 0 maximo Pontos chave: énfase Lideranga na qualidade
volume de produgao; no servigo a e servigos: ofertas
instituigao dirigida comunidade, adaptadas as
centralmente pela alta participagéo dos necessidades da
direcao; redugdo de servidores, qualidade comunidade; o
custos é a meta chave e otimizacao dos atendimento as

trabalhos necessidades da
comunidade se da de
imediato

3.8.4.2 Indicador: Estilo de administracgao.

- Nota Explicativa: Detalhe a estrutura organizacional. Estabelegca como as

decisbes — diarias e estratégicas — sdo tomadas. Nao esquega que delegacao
e trabalho em equipe ndo é o mesmo que autonomia (empowerment).
Considere cuidadosamente o papel do gestor e as habilidades e capacidade

dos membros individuais da equipe.
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- Questionario:

0C2 Burocratico, muitos Poucos niveis Gestores sao lideres;

niveis hierarquicos; hierarquicos; ampla participagdo dos
empresa dirigida administradores sdo servidores; todos se
(centralmente) pela alta facilitadores; grupos sentem valorizados;
administragdo; pouca de trabalho entre os existe liberdade para
comunicagao entre as departamentos; propor uma nova area
_areas e os servidores servidores envolvidos de atuagdo
em grupos de
trabalho

3.8.4.3 Indicador: Compartilhamento da visdo, missdo e metas.

- Nota Explicativa: Muitas escolas formularam sua visdo, missdo e objetivos

operacionais. Como foram formulados e quem participou do processo? Para
serem efetivos, precisam ser transmitidos e compreendidos em todos os niveis
da escola. A documentacdo e os métodos empregados para a comunicagao
devem ser descritos. Como as declaragbes de visdo e missdo foram

transformadas em metas operacionais por departamentos individualmente?

- Questionario:

Diretriz Compromisso da Envolvimento total dos
insuficientemente clara; administracdo com servidores; planos de
auséncia de processo participativo melhoria publicados;
planejamento € com a visao; visdo dos servidores e
participativo e divulgagao da missao diretorias/departament
compartilhamento da por escrito; algum s coincide com a da
visdo; servidores ndo envolvimento dos escola

compreendem as servidores

metas

3.8.4.4 Indicador: Flexibilidade no trabalho.

- Nota Explicativa: Uma pontuagdo alta nesta questdo exige mais do que a
capacidade e habilidade tedrica em uma série de tarefas, ou disposicdo em
“tentar fazer” as coisas. E necessario haver gestdo especifica para o uso de
multi-competéncias das equipes para enfrentar todos os desafios e exigéncias
da empresa. A melhor maneira de atender as demandas é identificar as

capacidades disponiveis na equipe de trabalho, alocando-as para melhor
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atender as necessidades. As deficiéncias sdo compensadas através de

treinamento.

- Questionario:

OC4 Um servidor - uma Atribuigbes flexiveis, Forga de trabalho .
tarefa mas ampla variagao formalmente educada :
nos resultados e com qualificagdo
niveis de qualificagao flexivel; grupos de .
formal trabalho auténomos;

capacitados e
autorizados para
resolver problemas na
medida em gque
ocorrem

3.8.4.5 Indicador: Estratégia de produg¢ao académica.

- Nota Explicativa: No hostil ambiente da atualidade, as escolas tendem a se

concentrar nas metas de curto prazo relacionadas a custos e resultados. A
estratégia de producdo académica contém detalhes sobre: perfil de
competéncias, mudangas de ofertas académicas, planos de investimentos,
temas estaduais e nacionais, projegdes sobre capacidade e produtividade. Que
elementos estdo contidos na estratégia de produgdo académica da escola?
N&o precisa estar “gravada em pedra”, mas deve estar documentada e ser

coerente com a estratégia de marketing da escola.

- Questionario:

0Cs Baseada nos objetivos Estratégia de Estratégia de produgio
de produgao e custos; produgao funcional; dirigida @ comunidade
horizonte de horizonte de com fortes lagos, com
planejamento inferior a planejamento de 1 a planos e corporativos;
1ano 3 anos horizonte de
planejamento de 3 -5

anos

3.8.4.6 Indicador: Participagdo dos servidores.

- Nota Explicativa: Como os empregados contribuem para a operagdo e o

processo de tomada de decisdes na escola? Prepare uma lista dos programas
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existentes que tenham sido concebidos para envolver os empregados:
programas de qualidade, sugestdo de melhorias, circulos de qualidade, etc.
Como é medido e avaliado o sucesso destes programas? De que maneira 0s
empregados demonstram autonomia (empowerment)?

- Questionario:

Pouca ou nenhuma Existem Comités de Mais de 50% dos
Qualidade; servidores envolvidos
programas em equipes; acesso /
participativos de aberto a administragdo
melhoria; grupos de individuos valorizados
acdo corretiva; 25 a em toda a instituicao

50% dos servidores
envolvidos em grupos
de trabalho

3.8.4.7 Indicador: Benchmarking.

- Nota Explicativa: Benchmarking compara o que outros estdo fazendo com a

propria realidade e usa a comparagdo como método para introduzir
melhoramentos na escola. Muitas organizagbes fazem benchmarking do
produto, através de engenharia reversa, pesquisa e testes independentes. Para
uma alta pontuagao, contudo, nesta questdo, a empresa precisa demonstrar
que possui um processo sistematico de benchmarking, com busca e
implementacdo de técnicas de exceléncia de industrias de qualquer setor. Se
esta atividade existir, como é formalmente incorporada nos sistemas de

melhoria, e que resultados praticos atingir?

- Questionario:

ocC7 Na&o realiza Realiza Benchmarking
benchmarking benchmarking dentro sistematico e regulares
da prépria instituicdo doctmentados,
ou Nos grupos de realizados em relagado
trabalho concorréncia e em

relagdo aos padrdes
classe mundial dentro
do setor académico
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3.8.4.8 Indicador: Ferramentas para resolug&o de problemas.

- Nota Explicativa: Como os problemas séo tratados? A equipe trabalha em

conjunto para encontrar as causas e solugdes para os problemas, ou deixa os
problemas chegarem a dire¢gdo? Os empregados ou individuos s&o penalizados
quando aparecem problemas, ou existe uma postura de buscar as causas e
revisar procedimentos para evitar que ocorram novas falhas? Qual é o
treinamento dado aos empregados para que possam resolver problemas?
Existe a mentalidade de aprender a resolver problemas ou somente a solugdo

paliativa dos problemas?

- Questionario:

Apagar incéndio, Sistema para Os problemas sdo

confusdo, indicagdo e reconhecimento de vistos como

penalizacio de falhas e solugdo de oportunidades para

culpados problemas; énfase melhorias; servidores
nas falhas de sdo incentivados para
processo e ndo nas corre¢ao

pessoas; trabalho em
grupo

3.8.4.9 Indicador: Processo de desenvolvimento de novas ofertas académicas.

- Nota Explicativa: Quem participa do desenvolvimento de novas ofertas

académicas? Como os diferentes departamentos e areas da escola e
interesses externos sdo incluidos neste processo? Até que ponto existe
trabalho de equipe, em vez de somente consultas e aprovagées por comités ou
grupos? A participagdo da comunidade, dos empresarios e das industrias é
assegurada? A instituicdo reproduz ofertas académicas ja disponibilizadas a

comunidade em outras instituicbes?
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. - Questionario:

Responsabilidade Baseado em grupos Orientado pelas

exclusiva da(o) de trabalho, com necessidades da

diretoria/departamento participagdo comunidade, incluindo

de ensino ou localizada da area a produgdo, marketing

equivalente académica e areas académicas de |
toda a instituigdo

3.8.4.10 Indicador: Comunicagao.

- Nota Explicativa: A comunicagao tipicamente flui em trés dire¢cdes: de cima

para baixo, de baixo para cima e horizontalmente. As instituiges necessitam
estabelecer canais formais de comunicagdo nas trés diregbes. Nos canais
informais, contudo, a informagédo tipicamente viaja mais rapido, € mais
espontanea e de maior credibilidade que a informagdo viajando nos canais

formais. Como a instituigdo trata a comunicag¢do? Que mecanismos ela utiliza?

Questionario:

A comunicagao se Existe 6rgéo Existe 6rgao

desenvolve através da responsavel pela responsavel pela

interagdo entre murais comunicagdo interna estratégia de

e servidores e externa; os comunicagdo nas trés
servidores diregfes: de cima para
encaminham baixo, de baixo para
propostas de cima e horizontalmente
divulgagao tendo os gerentes

papel fundamental no
seu desenvolvimento

3.8.4.11 Indicador: Orientagdo a comunidade.

- Nota Explicativa: As parcerias com a comunidade sdo mais que somente

reunides de pais. Dentro da escola, quem participa na comunicagdo com a
comunidade .externa? Como as necessidades da comunidade sao divulgadas
através da escola? Foi adotado o conceito de relacionamento interno escola —
comunidade? Em todos os casos, quais sdo as medidas usadas para fomentar
a satisfacdo da comunidade com a escola? O processo € pro-ativo ou

simplesmente reage a reclamacgoes?
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- Questionario:

OoC11 Pouca énfase no Necessidades da Medigao da satisfagdo
servico a comunidade; comunidade sdo da comunidade; todos
0s servidores ndo monitoradas e os servidores estdo
compreendem as disseminadas na orientados para as
necessidades da instituicdo; algum necessidades da
comunidade; nenhuma conceito de cidadao- comunidade;
medigdo de satisfagdo cidadania; algum comunidade envolvida
da comunidade envolvimento com a em grupos de trabalho
comunidade e parcerias

3.8.5 Area: Qualidade.

3.8.5.1 Indicador: Visdo da Qualidade.

- Nota Explicativa: Esta é a segunda questdo sobre o futuro da-instituicéo e,

como dito anteriormente, € da maior importancia ser realista examinando os
planos existentes para a area de qualidade. Quais as medidas tomadas para
melhorar o desempenho do processo de gestdo e do processo ensino —
aprendizagem? Como a instituigdo pretende reduzir o efeito da falta de dados?
Como sao os planos de capacitagdo de recursos humanos para capacitar os
empregados com ferramentas e conhecimentos necessarios? Qual o nivel da
visdo de qualidade da instituicdo se comparada com as praticas e tendéncias

do setor educacional?

- Questionario:

Q1 Os processos Existe algum Busca da qualidade
institucionais sé@o acompanhamento total; existe
desenvolvidos segundo dos processos ‘acompanhamento dos
uma rotina institucionais junto processos; trabalho
estabelecida pelos aos servidores; desenvolvido com
proprios servidores; alguma coleta de divisdo de
servidores buscam dados; a instituicdo responsabilidades; a
suas capacitagoes oferece algumas instituicdo tem
ofertas de cursos programa estabelecido
de R H, segundo sua
miss&o
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3.8.5.2 Indicador: Ambientes da Qualidade.

- Nota Explicativa: A qualidade no servigo publico caracteriza-se pela

transitividade: o funcionario repassa para a sociedade os beneficios de sua
satisfag@o no trabalho. E a qualidade, como adequacéo ao uso, cria uma nova
organizagdo dos esforgos dentro da instituicdo. Dai a utilidade de estruturarem-
se trés ambientes béasicos da qualidade: in-line, on-line e off-line. A instituicdo
tem dominio sobre os caracteristicos de cada um desses ambientes? A
instituicdo desenvolve uma analise critica sobre o seu impacto no processo de

gestéao institucional?

- Questionario:

A instituicdo nao tem A instituicdo conhece A instituigao tem
conhecimento sobre os os ambientes da dominio sobre ao
ambientes da qualidade e suas ambientes da
qualidade implicagdes no qualidade; desenvolve
processo de gestao estudos e analise
critica segundo seus
impactos na

competitividade da
instituicdo; discute com #
o corpo de servidores B
medidas de otimizagdo
e de corregdo

3.8.5.3 Indicador: Procedimentos da qualidade.

- Nota Explicativa: A instituicdo ter se submetido a auditoria para a 1SO9000

néo é suficiente para pontuacao 3. O credenciamento deve ter sido alcancado,
estar atualizado e os procedimentos ativamente aplicados e melhorados. A
instituigdo é auditada segundo os padrées de qualidade estabelecidos? Como
os servidores sdo motivados a reverem e melhorarem os procedimentos
operacionais existentes? A instituicdo usa estrutura de auto - avaliagdo para
promover o melhoramento dos processos gerenciais e académicos? Quais sao
as normas empregadas pelos gestores da escola para avaliarem o

desempenho do corpo de servidores?
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Os procedimentos da
qualidade ndo estdo
documentados e/ou
néo revisados com
regularidades

Procedimentos da
busca pela qualidade
documentados,
melthorados
continuamente;
certificagao 1SO9000
alcangada

Enfase no cliente em
todos os processos
institucionais;
gerenciamento do ser
humano como base
para a gestdo da
qualidade; como
padrdo de qualidade
s3o utilizados: EPQM
ou Baldrige
(equivalente ao PNQ)

3.8.5.4 Indicador: Capacidade de Produzir.

- Nota Explicativa: Como é realizado o levantamento da potencialidade do

corpo de servidores? Que aspectos dos processos, como, por exemplo, do

processo ensino — aprendizagem, sdo levados em consideragdo para

determinar as suas tolerancias? Quais sdo os parametros utilizados para

avaliar o desempenho do corpo diretivo? Como o grupo gestor debate e avalia

com o corpo de servidores o desempenho da instituicdo? O corpo diretivo

debate com o corpo docente a sua produgdo académica?

- Questionario:

A instituicdo ndo tem
indicadores para
produ¢édo

A produgao dos
servidores esta
condicionada as
tarefas atribuidas; o
corpo diretivo ndo
desenvolve nenhuma
espécie de avaliagao;
verifica-se apenas o
cumprimento do
calendario académico

O corpo gestor da
instituigdo tem
indicadores definidos
com o corpo de
servidores para medir a
produgdo dos
servidores; existe
levantamento de
indices de produgdo de
todos servidores

3.8.5.5 Indicador: Material Didatico.

- Nota Explicativa: Existe alguma dinamica estabelecida internamente na

instituicdo para orientar os professores na elaboragdo de seus materiais

didaticos? A instituicdo desenvolve algum trabalho de integragéo com o corpo
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docente objetivando discutir o seu material didatico? Existe regulamentagdo
para orientag&o na elaboragéo do material didatico institucional? Os alunos séo
solicitados a emitirem alguma espécie de parecer sobre o material didatico da
instituigdo? Os materiais sdo disponibilizados aos alunos ou apenas s&o

recursos para os professores desenvolverem suas atividades?

- Questionario:

Os professores
elaboram os seus
materiais didaticos e
providenciam a
reproducao

Existem grupos de
professores que
elaboram seus
materiais didaticos; a
integragao é parcial e
localizada; existem
algumas
recomendagdes de
como elaborar o
material didatico; os
alunos ndo sdo
solicitados a
manifestar-se sobre o
material

A instituigdo tem
definido uma
sistematica
organizacional para a
elaboragdo de material
didatico; existe uma
integragdo entre o
corpo docente com
vistas a aproveitamento
de propostas; existem
reunides anuais para
rever e estruturar os
materiais académicos;
0s alunos sdo

solicitados e emitir
parecer sobre 0s
materiais académicos
disponibilizados

3.8.5.6 Indicador: Confiabilidade do processo educativo.

- Nota Explicativa: Esta questdo refere-se as falhas existentes no processo
ensino - aprendizagem. Nas instituigbes, as falhas ou dificuldades existentes no
processo podem levar os alunos a terem dificuldades em participar do processo
ensino-aprendizagem. Que sistemas de medi¢do a escola utiliza para verificar
as técnicas e a performance dos alunos? Como os dados sdo confrontados?
Que tipo de trabalho de feedback é desenvolvido com os servidores? Os
empresarios e supervisores de estagio tém a oportunidade de apresentar suas

avaliagbes e propostas?
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- Questionario:

Taxa de reprovacao e Taxa de reprovagao e Taxa de reprovagao e
evasado superior a 20% evasao entre 10% e evasao inferior a 10%
. 20%

3.8.5.7 Indicador: Custos.

- Nota Explicativa: Devem ser considerados todos os custos que integram os

processos, principalmente os relacionados ao processo de ensino —
aprendizagem. Nao focar somente os custos relativos ao pagamento dos
servidores. A instituicdo dispde de instrumentos para avaliar os custos
envolvidos no processo ensino — aprendizagem e nos processos de gestdo da
instituicdo? Quando a instituicdo oferece uma nova oferta académica a
comunidade, faz uma analise critica sobre os custos envolvidos? A instituicao
tem dados precisos sobre os custos operacionais, como: material de

expediente, material de limpeza, material de consumo, terceirizagées e outros?

- Questionario:

A instituigdo ndo tem Existe apenas o Existe banco de dados
sistema preciso para levantamento parcial para levantamento de
calcular o custo do dos custos dos custos dos alunos e
aluno; existe apenas alunos, geralmente dos processos para
uma estimativa dos esta entre R$ tomada de posigao;
custos 3.000,00 e 5.000,00 aceita-se um valor

inferior a R$ 3.000,00;
existe planilha de
sustentabilidade
financeira

3.8.5.8 Indicador: Mantenedora (fundagéo; caixa escolar; governos).

- Nota Explicativa: A Instituigdo & mantida exclusivamente pelos recursos

publicos de uma das esferas: federal, estadual ou municipal? A instituicdo tem
alguma outra mantenedora além dos recursos provenientes dos contribuintes?
Existe alguma politica do corpo diretivo em relagdo a captacdo de recursos

financeiros externos para investir internamente nos processos institucionais? O
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corpo diretivo tem motivado os servidores para este fim?

- Questionario:

A Instituicdo é A Instituicao tem Os recursos da
custeada apenas por orgamento Instituicado sdo
recursos dos governamental e provenientes de 6rgao
contribuintes caixa escolar; existe governamental e de
cobranga de taxas; prestacdo de servigos;
as atividades de existe planejamento da
extensdo sado extensao; existe a
iniciativas do corpo busca pelo
de servidores estabelecimento de
convénios com
terceiros

3.8.5.9 Indicador: Ingressante.

- Nota Explicativa: A instituigdo recebe os seus alunos considerando que todos

tém uma mesma base de estudos ja desenvolvida? Existe alguma espécie de
recuperacéo ou sistema de nivelamento de estudos? E feita alguma espécie de
diagnéstico para levantar o perfil dos alunos recebidos? E desenvolvido algum
tipo de trabalho com os ingressos para apresentar a instituicdo e explicar sua
missdo? A instituicdo disponibiliza sistema que esclarece o perfil do candidato

a uma determinada oferta académica?

- Questionario:

Os alunos que A Instituigao faz as Existe levantamento de
ingressam na matriculas dos alunos perfil socio-econdmico;
Institui¢do sdo apenas e levanta o seu perfil levantamento de
matriculados sécio-econdmico; estudos realizados;
existe banco de armazenamento e
dados sobre os divulgacao dos dados
alunos junto ao corpo docente;

disponibilizagado de
estudos paralelos apra
recuperagao de
contetdos

3.8.5.10 Indicador: Suporte Pedagogico.

- Nota Explicativa: As instituicdes geralmente tém servidores com formacgéao nas

areas pedagogicas, ou seja, orientadoras educacionais e supervisoras
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pedagogicas. Que tipo de trabalho de suporte pedagdgico é desenvolvido com
os alunos e professores? E desenvolvido um trabalho para corrigir os
problemas existentes no processo ensino - aprendizagem? Como o corpo de
suporte pedagogico interage com o corpo docente e discute o seu plano de -
atividades? O corpo de suporte pedagoégico tem alguma espécie de banco de

dados estruturado? Os servidores tém acesso ao banco de dados?

- Questionario:

Q10 O suporte pedagogico A instituicao tem Existe nucleo
necessario aos alunos orientadoras . pedagogico que
faz parte das educacionais, para acompanha o processo
atribuigbes dos atender os alunos e ensino-apredizagem;
professores supervisoras participa das reuniées
educacionais para de areas dos
atender os professores; tem banco
professores; o de dados sobre as '
atendimento se da praticas e processos
através de educacionais;
solicitagdo; o trabalho apresenta, discute e
nao é integrado delibera sobre as
necessidades

académicas

3.8.5.11 Indicador: Meio ambiente.

- Nota Explicativa: A Instituicdo preocupa-se com a preservagdo ambiental?

Existe coleta seletiva de lixo? Como sdo tratados os produtos poluentes?
Existem, na Instituicdo, servidores interessados em desenvolver uma cultura

ambiental corretamente ecolégica com os alunos?

- Questionario:

Nao existe O lixo é separado e Existe programa de

preocupagdo ambiental coletado coleta e reciclagem do
adequadamente; a lixo, de tratamento dos
instituigdo tem poluentes e de
programa de prevencao de riscos
educagdo ambiental ambientais; a

instituicao detém o
Certificado 1ISO 14000
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3.8.5.12 Indicador: Reclamégées.

- Nota Explicativa: A instituicdo tem na sua estrutura organizacional, servidores

incumbidos de gerir as reclamagbes da comunidade? Como o grupo gestor
procura definir a verdade dos fatos? Existem procedimentos adotados para
notificar os reclamantes? No caso das reclamagbes serem internas existe
algum procedimento interno estabelecido? Eles estdo amplamente divulgados?
Os servidores conhecem os procedimentos? Os servidores tém a oportunidade
de apresentar a sua versdo dos fatos? Como o grupo gestor utiliza-se das
comissbes disciplinares e de sindicancia? Existem muitas comissées

disciplinares e de sindicancia estabelecidas na instituicdo?

- Questionario:

O diretor da instituicao As reclamagdes sdo As reclamagbes séo
é quem atende as anotadas e encaminhadas para os
reclamagdes e da encaminhadas aos responsaveis para que |
encaminhamento; responsaveis para os problemas sejam
utiliza-se da legislagdo resolugao; nao existe resolvidos e dado
para resolver os a preocupagao com o conhecimento aos
problemas feedback; existe a reclamantes sobre os
pratica das procedimentos
comissoes adotados;
disciplinares e de semanalmente sdo
sindicancia colocadas em reunido

para serem discutidas

3.8.6 Area: Gestido do Conhecimento.

3.8.6.1 Indicador: Politicas.

- Nota Explicativa: O corpo diretivo tem politicas para a gestdo do

conhecimento na Instituigdo? As politcas sdo de conhecimento dos
servidores? De que forma elas foram estabelecidas? Em algum momento os
servidores da instituicdo foram convidados e/ou convocados a participarem ou

simplesmente foram comunicados?
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A Instituiggio ndo tem
politicas para uma
gestao do
conhecimento

O corpo gestor ndo
define as areas de
conhecimento da
Instituicdo, apenas
traga politicas. Os
servidores sado
informados sobre as
politicas.

O corpo gestor define
as areas de
conhecimento da
Institui¢ao e se reGne
com os servidores para
discutir e propor
politicas relativas a
gestdo do
conhecimento.

3.8.6.2 Indicador: Organizagéo Sistematica.

- Nota Explicativa: Um dos pontos importantes

no trabalho com dados,

informagbes e conhecimentos é a forma sistematica de como a Instituigdo

possibilita o seu acesso e a sua armazenagem. Como a Instituigdo organiza o

acesso e a armazenagem das informacgdes e dos conhecimentos? De que

forma elas estdo organizadas e estruturadas? Existe entendimento

institucional? Os servidores tém pleno conhecimento de como se da a sua

organizagao?

- Questionario:

GC2

A Instituigao ndo
apresenta nenhum
processo de
organizagao
sistematica sobre a
gestao do
conhecimento. O
processo de decisdo é
burocratico.

A organizagao
sistematica esta
centrada no corpo
gestor da Instituicao.
A organiza¢ao ndo é
flexivel e o corpo
gestor esta
representado por um
gerente, ou
equivalente, que
funciona como
interlocutor.

A Instituigdo esta
organizada em
unidades de negécios,
ou equivalente, com
flexibilidade e
autonomia monitorada
pelo corpo gestor da
Instituicdo. Existe a
figura de um gerente
experiente, ou
equivalente, com
completa autonomia.

3.8.6.3 Indicador: Processo.

.

- Nota Explicativa: No processo de gestdo do conhecimento € importante que a

Instituicdo tenha bem claras todas as fases que envolvem o processo, como:

geragao, codificagéo e transferéncia. Essas fases do processo da gestdo do

conhecimento estdo bem claras na Instituicdo? Os servidores tém pleno
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conhecimento das fases? Quais as técnicas que a Instituicdo utiliza para gerar,

codificar e transferir os conhecimentos aos servidores?

- Questionario:

GC3

A Institui¢do ndo tem
conhecimento sobre as
fases e as técnicas que
envolvem o processo
da gestdo do
conhecimento.

A Instituigdo conhece
as fases e as
técnicas que
envolvem O processo
da gestdo do
conhecimento. Os
servidores ndo tém
conhecimento,
apenas interagem
mecanicamente.

A Instituigdo domina as
fases e as técnicas que
envolvem 0 processo
de gestdo do
conhecimento. Os
servidores tém pleno
conhecimento de como
acontece o processo de
geracdo, codificagdo e
transferéncia do
conhecimento.

3.8.6.4 Indicador: Transferéncia.

- Nota Explicativa: Os métodos e processos utilizados pelo corpo gestor na

transferéncia das informagGes e dos conhecimentos tacitos dos servidores em

informagdo e conhecimento organizacional, & de extrema importancia para o

desenvolvimento da Instituicdo. Como a Instituicdo estrutura e gerencia a

transferéncia das informagdes e dos conhecimentos tacitos dos servidores em

conhecimentos institucionais? Como os servidores interagem com o processo?

- Questionario:

GC4

A Instituicdo ndo
apresenta nenhum
processo de
transferéncia dos
conhecimentos tacito
dos servidores.

Os servidores
disponibilizam os
seus conhecimentos
€ experiéncias
profissionais segundo
parecer da chefia. O
acesso é limitado e
restrito mediante
autorizacdo. Nao
existe a pratica da

" troca.

Existe a transferéncia
dos conhecimentos
tacitos dos servidores
em conhecimento
institucional. Existe
acesso, consulta e
troca de experiéncias.
A Instituigdo realiza
Workshops de idéias.

3.8.6.5 Indicador: Ferramentas.

- Nota Explicativa: Os recursos tecnolégicos disponibilizados para armazenar

informagGes e conhecimentos e possibilitar a consulta sdo também um fator
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preponderante no processo de gestdo do conhecimento. Quais as ferramentas
que a instituicAdo utiliza para armazenar e consultar informagdes e
conhecimentos? Elas tém flexibilidade processual e agilidade? Permitem um

acesso rapido e em tempo real?

- Questionario:

GC5 A Instituigdo ndo utiliza Os conhecimentos A Instituigao utiliza
qualquer tipo de dos servidores sédo ferramentas
ferramenta tecnoldgica transferidos e tecnolégicas com
para gerenciar 0 armazenados. Existe velocidade processual
conhecimento dos pouca velocidade e flexibilidade, para
servidores. processual e armazenar e

flexibilidade. A disponibilizar o
Instituigdo conhecimento tacito
disponibiliza correio dos servidores, como:
eletrdnico, mas ndo Group-Ware, Internet,
exige o uso correto. Létus Note, etc.

3.8.6.6 Indicador: Conectividade.

- Nota Explicativa: Como a Instituigdo desenvolve o seu processo de

conectividade de forma a possibilitar o intercAmbio das informagdes e dos
conhecimentos? Os servidores participam desta definigdo? Existe fluxo natural
e individualizado ou ele é planejado? O fluxo é apenas interno ou ele acontece

entre instituicbes consorciadas?

- Questionario:

GC6 A Instituigdo ndo tem A Instituicdo tem uma A estrutura de
nenhuma estrutura de conectividade da
conectividade conectividade Instituicao é flexivel e
planejada e/ou planejada e agil. O processo de
estruturada. estruturada. O fluxo conexdo da-se tanto

da-se apenas interno como
internamente e o0s externamente.
servidores n3o tém Acontece entre
muito bem claro Instituicdes

como ela se consorciadas e os
desenvolve. servidores detém as

informacdes e o
acesso.
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3.8.6.7 Indicador: Times.

- Nota Explicativa: Diversidade se alcanga por meio de equipes multifuncionais.

A Instituicdo tem pesso‘al especializado para dar suporte aos servidores no
trato das informagbes e dos conhecimentos? Como a Instituicdo assessora os
seus servidores na geragéo, codificagdo e transferéncia do conhecimento e
entre times? Os times estao organizados de forma clara e coesa ou existem

apenas iniciativas isoladas?

- Questionario:

Os servidores da Os servidores estao Os servidores estdo

Instituicao estao organizados em organizados em Times
alocados segundo as Times setoriais. O multifuncionais, com
necessidades compartilhamento troca e

imediatas das chefias. das experiéncias e compartilhamento de
Nao estao organizados dos conhecimentos experiéncias e

em Times. acontece conhecimentos com 0s

setorialmente. demais servidores.

3.8.6.8 Indicador: Especialistas.

- Nota Explicativa: Um dos pontos fortes para o sucesso de uma Gestdo do

Conhecimento estad na identificagdo e organizacdo interna dos especialistas
que trabalham na Instituicdo. Como a Instituicdo organiza e gerencia os seus
especialistas? Existem autonomia e liberdade de produgdo? A Instituicdo
disponibiliza infra-estrutura necessaria para que o0s especialistas possam

desenvolver as suas atividades?

- Questionario:

GCs8 A Instituicao A Instituicdo tem Os especialistas da
desconhece as identificado os seus Instituicdo estao
caracteristicas e especialistas e identificados e
potencialidades dos disponibiliza infra- organizados, com infra-
seus servidores. Ndo estrutura para o estrutura e autonomia
existe identificagéo de desenvolvimento das necessaria para o
especialistas. suas atividades. Nao desenvolvimento das
existe autonomia e suas atividades. Existe ¢
nem liberdade de liberdade de produgio
produgao. e de proposigao.
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3.8.6.9 Indicador: Conflito.

- Nota Explicativa: Estd comprovado que uma Instituicdo que apresenta seus
processos funcionando em regime, num acorﬁodamento exemplar, ndo prima
pelo crescimento e sim pela estagnacgédo e pelo retrocesso. Como a Instituigdo
interage com 0s seus servidores buscando fomentar os avancos cientifico-
tecnolégicos? Como a Instituicdo estabelece, desenvolve e administra o conflito

internamente na Instituicdo?

- Questionario:

GC9 Os processos na Os servidores tém a O corpo gestor da
Instituicdo funcionam liberdade de realizar Instituicdo retine-se .
segundo ao que criticas construtivas e periodicamente com 0s
estabelece as chefias propor mudancgas a servidores para debater |
imediatas. A Instituicdo suas chefias novas proposicdes de i
nao esta aberta a imediatas. Existe reorganizagao e de
criticas e nem a autonomia setorial produgao
mudangas. para discuti-las e organizacional. Existe

implanta-las. incentivo por novas
proposicoes e
mudangas.

3.8.6.10 Indicador: Inovar.

- Nota Explicativa: A idéia fundamental € que, na nova economia da

informacg&o, o desafio da competitividade depende da capacidade de inovagéo
do corpo de seus servidores. Inovagdo exige, principalmente, criagédo e geragédo
de conhecimento. Em outras palavras, a competitividade depende de uma
mobilizagdo permanente dos seus servidores. Como a Instituicdo mobiliza os
seus servidores para serem competitivos? Como a Instituigdo viabiliza o
desenvolvimento do espirito empreendedor dos seus servidores? Existe
liberdade para empreender? Como a Instituicdo fomenta a criatividade dos

seus servidores”?
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O corpo de servidores
da Instituigdo &
simplesmente tarefeiro.
Realiza apenas o que é
da sua competéncia
segundo o que a infra-
estrutura
disponibilizada permite.

A Instituicao fomenta
a criatividade do seu
corpo de servidores
disponibilizando
apenas a infra-

" estrutura necessaria.

Nao existe qualquer
tipo de incentivo aos
servidores.

A Instituigdo mobiliza
0s seus servidores para
o desenvolvimento do
seu espirito
empreendedor e
criativo. Existe
liberdade para
empreender e
disponibiliza varios

incentivos, objetivando
torna-los competitivos.

3.8.6.11 Indicador: Marca.

- Nota Explicativa: A Marca é tida como um dos fatores de competitividade de

uma Instituicdo. Para que se consiga uma Marca forte sdo necessarios
inovagdo, conhecimento e competitividade. A Instituicdo tem mecanismos
capazes de planejar e promover o desenvolvimento de sua Marca? Como a

Instituicdo mede o impacto da sua Marca na comunidade?

- Questionario:

O corpo gestor tem
planejado alguns
mecanismos capazes
de promover 0
desenvolvimento da
Marca da Instituigao.
Nao existe medigdo e
os servidores ndo

GC11 O corpo gestor nao tem
preocupagdo com a
qualidade e com a
repercussdo da Marca
da Instituicdo. A
Instituicdo funciona
segundo uma rotina
histoérica preé-

A Instituicao tem
mecanismos voltados
ao planejamento e ao
desenvolvimento de
sua Marca. Existe
compartithamento e
consulta aos
servidores. Existe

estabelecida. sdo consultados e medig¢do de impacto,
nao tém incentivo a
conhecimento sobre competitividade e
o planejado. criatividade, com

compartilhamento de
conhecimento.

3.8.6.12 Indicador: Investimento.

- Nota Explicativa: O corpo gestor da Instituicdo tem alocado recursos

financeiros de forma a possibilitar a instalagdo de infra-estrutura fisica e um

programa de capacitagcdo de recursos humanos, voltados a gestdo do

conhecimento? Existem recursos para que os especialistas possam participar
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de congressos, seminarios e outros féruns de discussdo? Existem recursos
para custear a participagdo em eventos internacionais? O corpo de servidores

tém consciéncia das possibilidades de investimentos?

- Questionario:

GC12 O corpo gestor aloca O corpo gestor aloca O corpo diretivo retine-
recursos financeiros recursos financeiros - se com o seu corpo de
apenas para manter a para investir na servidores para
infra-estrutura dos gestdo do estabelecer diretrizes e
servidores conhecimento da metas voltadas a
funcionando. Instituigdo. Os alocagdo de recursos

servidores podem financeiros necessarios
fazer proposigbes. a gestdo do
conhecimento.

3.9 Agrupamento dos indicadores da ferramenta Benchmarking
para Instituicbes de Educagcao Tecnoldégica em técnica e

performance

Apos ter-se estabelecido as areas de composigao da ferramenta Benchmarking
para Instituicdes de Educagdo Tecnologica, seus indicadores e questionarios,
desenvolve-se uma organizagdo desses indicadores segundo a sua area de
influéncia predominante na técnica, relacionada com a eficiéncia, ou na
performance, relacionada com a produtividade, relativa a cada area,
considerando o seu impacto nos processos desenvolvidos pela instituicdo em:

ensino, pesquisa, extensao e gestao.

E importante esclarecer que cada indicador podera contribuir com uma
pontuagdo maxima de 05 (cinco) pontos, a ser atribuida pela equipe de
benchmarking da instituicdo que esta sendo avaliada. Esclarece-se ainda que a
separagdo dos indicadores, segundo a sua contribuigdo na técnica ou
performance, da-se através das seguintes referéncias: Relatério de uma

Empresa Téxtil do Benchmarking "Made in Brazil/Made in Europe", da pesquisa
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em artigos e insights, e da experiéncia deste autor junto a uma instituigdo de

educacao profissional.

3.9.1 Area de concentraco: Instalacdo e Equipamentos

Caracteristicas: possui 05 indicadores relacionados a técnica e 07 relacionados

a performance da instituicdo, conforme apresentado no Quadro 13.

Quadro 13 — Indicadores relativos a técnica e performance de Instalagdo e

Equipamentos

Técnica da Gestao Institucional Performance da Gestao Institucional
Técnica: Instalagbes e | Performance: Instalagoes e
Equipamentos Equipamentos

IE1 | Disposigdo (layout) da| IE2 |Sistemas de Informacgao
Instituicédo
lE7 |Instalagbes Complementares | IE3 |Redes de Informatica
IE8 | Ergonomia dos Ambientes IE4 | Recursos Didaticos
lE11 | Manutencéo IES | Hardware/Software
GC5 |Ferramentas IE6 | Biblioteca
IE9 | Armazenagem (Almoxarifado)
IE10 | Reprografia
Pontuagdo maxima: 25 escores Pontuagdo maxima: 35 escores

3.9.2 Area de cdncentragéo: Atualizag&o na Gestao dos Processos:

Caracteristicas: possuiu 03

indicadores

relacionados a técnica e 06
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relacionados a performance da instituicdo, conforme apresentado no Quadro
14.

Quadro 14 — Indicadores relativos a técnica e performance da Atualizagdo na

Gestao dos Processos

Técnica da Gestéo Institucional Performance da Gestao Institucional

Técnica: Atualizagdo Gestdo dos|Performance: Atualizacdo Gestéo

Processos Processos

GP8 | (Re)estruturagdo Curricular GP1 | Gestao por Competéncia
GP10 | Parcerias/Intercambios GP3 | Tecnologia da Informacgao
GP11 | Compras GP6 | Capacitagdo/Atualizagdo de

Recursos Humanos

GP7 | Atualizagdo da Aprendizagem

OC9 | Processo Desenvolvimento de
Novas Ofertas Académicas

AD3 | Produtividade Académica

Pontuagdo maxima: 15 escores Pontuagéo maxima: 30 escores

3.9.3 Area de concentragdo: Avaliagdo de Desempenho

Caracteristicas: possui 02 indicadores relacionados a técnica e 02 relacionados

a performance da instituigdo, conforme apresentado no Quadro 15.
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Quadro 15 — Indicadores relativos a técnica e performance de Avaliagéo de

Desempenho
Técnica da Gestao Institucional Performance da Gestao Institucional
Técnica: Avaliagdo de Desempenho |Performance: Avaliagdo de
Desempenho
AD1 | Medi¢do de Desempenho AD7 |Inovagao Tecnologica
AD12 | Carga Horaria AD11 | Participagdo na Comunidade
Pontuagdo maxima: 10 escores Pontuagdo maxima: 10 escores

3.9.4 Area de concentragdo: Organizagédo e Cultura

Caracteristicas: possui 08 indicadores relacionados a técnica e 03 relacionados

a performance da instituigao, conforme apresentado no Quadro 16.
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Quadro 16 — Indicadores relativos a técnica e performance de Organizagéo e

Cultura
Técnica da Gestao Institucional Performance da Gestao Institucional
Técnica: Organizagao e Cultura Performance: Organizagao e Cultura
OC1 |Visado AD8 | Moral dos Servidores
OC2 |Estilo de Administracdo GC7 | Times

OC3 | Compartiihamento da Visdo,| GC9 | Conflito
Missdo e Metas

0OC4 |Flexibilidade no Trabalho

OC5 |Estratégia @ de  Produgéo
Académica

OCé | Participagéo dos Servidores

OC7 | Benchmarking

GC2 | Organizagdo Sistematica

Pontuagdo maxima: 40 escores Pontuagdo maxima: 15 escores

3.9.5 Area de concentrago: Qualidade

Caracteristicas: possui 07 indicadores relacionados a técnica e 11 relacionados

a performance da instituicdo, conforme apresentado no Quadro 17.
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Quadro 17 — Indicadores relativos a técnica e performance de Qualidade

Técnica da Gestéo Institucional Performance da Gestao Institucional
Técnica: Qualidade Performance: Qualidade
Q1 |Visdo da Qualidade Q4 | Capacidade de Produzir
Q3 | Procedimentos da Qualidade | Q5 |Material Didatico
Q9 |Ingressantes Q6 | Confiabilidade do Processo
Educativo
Q10 | Suporte Pedagdgico Q7 | Custos
Q11 | Meio Ambiente Q12 | Reclamacgobes

OC8 |Ferramentas para resolugédo| AD2 | Satisfagdo do Cliente
de problemas '

OC11 | Orientagdo a Comunidade ADS | Performance Laboratorial
AD6 | Custos do Aluno

AD9 | Ingresso

AD10 | Estagio

GC11 | Marca

Pontuagdo maxima: 35 escores Pontuacdo maxima: 55 escores

3.9.6 Area de concentrac&o: Gestao do Conhecimento

Caracteristicas: possui 02 indicadores relacionados a técnica e 03 relacionados

a performance da instituigdo, conforme apresentado no Quadro 18.
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Quadro 18 — Indicadores relativos a técnica e performance de Gestao do

Conhecimento

Técnica da Gestdo Institucional Performance da Gestao Institucional
Técnica: Gestdo do Conhecimento |Performance: Gestao do
Conhecimento
GC1 | Politicas GC4 | Transferéncia
GC3 | Processo ' GC8 | Especialistas
GC10 | Inovar
Pontuag&o maxima: 10 escores Pontuagdo maxima: 15 escores

3.9.7 Indicadores Polivalentes

Caracteristicas: os indicadores identificados no Quadro 19 n&o pertencem
exclusivamente a uma determinada area de concentragdo devido ao fato de
que eles influenciam em todas as areas que estruturam a ferramenta. E
importante esclarecer que a participagdo desses indicadores influenciara, de

uma forma geral, na técnica ou na performance da institui¢cao.
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Quadro 19 — Indicadores polivalentes relativos a técnica e performance

Q2 | Ambientes da Qualidade Q8 |[Mantenedora

GPS5 | Legislagdo e Politicas| GP2 |iInteligéncia Competitiva
Governamentais

GP12|Normas e Manuais de| GP4 |Planejamento Estratégico

Processos
OC10 | Comunicagéo GP9 |Pesquisa/Extenséo
AD4 | Fluxo de Caixa GC6 | Conectividade

GC12 | Investimento

Pontuagdo maxima: 30 escores Pontuagdo maxima: 25 escores

3.10 Pontuacao Total da Ferramenta Benchmarking para

Instituic6es de Educagao Tecnolégica

A ferramenta Benchmarking para Instituicbes de Educagdo Tecnologica
apresenta uma pontuagio total relacionada a técnica de 165 escores e uma
pontuagdo total relacionada a performance de 185 escores, identificada no
Quadro 20.

Quadro 20 — Pontuagao Total da Ferramenta Benchmarking para Instituigbes

de Educacédo Tecnoldgica

Técnica Area de Concentragao Performance
(pontuagéo) (pontuacéo)
35 escores ’ Qualidade 55 escores
15 escores Gestdo de Processos 30 escores
25 escores InstalacGes e 35 escores

Equipamentos
40 escores Organizacao e Cultura 15 escores
10 escores Avaliacdo de 10 escores

Desempenho
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10 escores Gestao do 15 escores
Conhecimento

30 escores Todas 25 escores

Total: 165 escores Total: 185 escores

3.11 A Classificagao da Instituicao “Benchmarkeada”

E notério como o benchmarking contribui para a melhoria de empresas,

“instituicdes e/ou organizagées, levando as mesmas a alcangarem uma posigao

de destaque no mercado, desde que assumam uma postura de organizagéo
que deseja aprender com os outros. Saber fazer e adaptar benchmarking nos
processos da organizagdo pode permitir vislumbrar oportunidades e também

ameacas competitivas, constituindo um atalho seguro para a exceléncia.

Logo, apenas atribuir uma pontuagdo a uma determinada instituicdo e
compara-la com uma outra instituigdo denominada de referéncia, muito pouco
ou mesmo nada acrescentaria para a instituicio em que foi aplicada a
ferramenta Benchmarking para Instituicbes de Educagdo Tecnolégica. E
importante, além de levantar os dados sobre a instituicdo “benchmarkeada”,
projeta-la segundo o referencial proposto a seguir, adaptado do artigo
Measuring Performance Against World Class Standards, de Ron Basu and
Nevan Wright - dezembro de 1996 — Reino Unido e Instituto Tecnolégico
Auckland da Nova Zelandia, o qual possibilitara localizar sua posigao, Figura 5,

dentre uma das seguintes categorias:

- Atrasada: sao aquelas instituicbes que ainda nao conseguiram
desvencilhar-se de velhas praticas e, conseqientemente, também
apresentam uma baixa performance. S&o instituicbes que
apresentam velhas praticas de gestdao e nao tém nenhuma relagéo

com a comunidade e/ou outras instituicdes de mesma natureza.
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Tradicional: caracteriza as instituicbes que apresentam uma pratica e
uma performance satisfatorias, porém ainda sem demonstrarem uma
adequada sintonia de sua missdo e atividades com as demandas

sociais e os setores produtivos.

Transformadora: caracterizam-se por apresentarem uma boa

performance, porém com uma pratica ainda néo correspondente.
Estas ainda estdo conseguindo bons indices, mas tendem a perder

sua produtividade se ndo melhorarem sua pratica.

Inovadora: estdo, de forma adequada, preparadas internamente e
sintonizadas com o mundo produtivo e social, ainda ndo apresentam
indices de exceléncia, todavia tém grandes chances de melhorarem

sua atual produtividade.

Lider: caracterizam-se por apresentarem excelentes indices de
pratica e performance e, por isso, sado consideradas as instituigbes

referéncia, aquelas que detém indices que as demais visam alcancar.

Figura 5 - Grafico de Pratica versus Performance: Posicionamento da

Instituicdo “Benchmarkeada”

“
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Fonte: Adaptado do artigo Measuring Performance Against World Class Standards, de Ron

Basu and Nevan Wright.”



127

3.12 Consideragodes Finais

Neste capitulo desenvolveu-se uma revisdo conceitual sobre a tecnologia
benchmarking utilizada no desenvolvimento da ferramenta Benchmarking para
Instituicdes de Educagdo Tecnoldgica, como tambem apresentaram-se 0s
mitos que geralmente envolvem o benchmarking, discutidos pela APQC’s
International Benchmarking Clearinghouse em evento especifico com seus

peritos.

Apresentou-se a base conceituai e a metodologia utilizada para desenvolver a
ferramenta Benchmarking para Instituicées de Educagédo Tecnoldgica centrada
em seis areas de concentragdo com seus respectivos indicadores, notas
explicativas e questionarios, como também, estruturaram-se os indicadores
segundo técnica e performance e definiram-se as suas respectivas pontuagdes.
Apresentou-se, ainda, uma proposta de como classificar a instituicdo segundo

o desenvolvimento de suas técnicas e performance.

No capitulo seguinte, apresentar-se-do a ferramenta devidamente formalizada
e todas as etapas que deverdo ser seguidas pelo (s) responsavel (eis) pela
aplicagdo da ferramenta Benchmarking para Instituicbes de Educagao
Tecnolégica bem como as agbées a serem seguidas pela equipe de
benchmarking da instituicdo. Na formalizagdo da ferramenta apresentar-se-3,

também, a formalizacdo das notas explicativas e do questionario.
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4 O DETALHAMENTO DA FERRAMENTA BENCHMARKING E A
SUA METODOLOGIA DE APLICAGAO

4.1 A Ferramenta Benchmarking para Instituicoes de Educacgao

Tecnoldgica

A ferramenta Benchmarking para Instituicdes de Educacdo Tecnologica esta
estruturada em seis (06) areas de concentracdo e seus respectivos
indicadores, perfazendo um total de setenta (70) indicadores, assim

estruturados:

- Instalagbes e Equipamentos: 11 indicadores;

- Atualizagdo na Gestdo dos Processos: 12 indicadores;

- Avaliagéo de Desempenho na Instituicdo: 12 indicadores;
- Organizagao e Cultura: 11 indicadores;

- Qualidade: 12 indicadores;

- Gestio do Conhecimento: 12 indicadores.

No Anexo 8.9 se apresenta a ferramenta Benchmarking para Instituicbes de
Educagdo Tecnoldgica, constituida de suas notas "explicativas e seus

respectivos questionarios.
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4.2 Metodologia de Aplicagdo da Ferramenta Benchmarking

O desenvolvimento da ferramenta Benchmarking para Instituigées de Educagéo
Tecnolbgica, projetada a partir do Benchmarking in "Brazil/ Made in Europe”,
apresenta uma metodologia para ser aplicada as autarquias do Ministério da
Educagéo integrantes da Rede Federal de Educagédo Tecnoldgica, de forma a
levantar as melhores praticas e performances desenvolvidas nessas

autarquias.

Para encaminhar o desenvolvimento do estudo que avalia a situag&o atual da
autarquia, tirando uma fotografia do seu estado real no momento da aplicagéo
da ferramenta, quando serdo avaliadas tanto as praticas administrativas e
académicas implementadas, como os resultados obtidos através do processo
de gestdo da Instituigdo, propde-se que seja estruturada uma equipe de
benchmarking da instituicdo avaliada de, no maximo, oito (08) pessoas de

varias areas da instituicdo.

Como resultado do estudo de benchmarking, é proposto que, apés a aplicagédo
da ferramenta, a instituicdo “benchmarkeada” receba um relatério sobre o
estudo desenvolvido. As informagdes contidas no relatorio servirdo de base
para uma reflexao interna da diretoria e de seus profissionais sobre as razdes
do posicionamento de sua Instituicdo em relagdo as demais instituicbes de
educagéo profissional. Convém lembrar que as informagbes sobre as
instituicbes devam ser mantidas em estrita confidencialidade, sob forma
incognita. Os dados das instituigbes individuais ndo deveréo ser divulgados,

exceto a pedido da instituigdo “benchmarkeada”.

Apresenta-se a seguir uma proposta de dindmica, constituida de uma série de
passos, referendados a partir do questionario Benchmarking "Made in Brazil",

que devera ser seguida pelo aplicador da ferramenta, para que os objetivos
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sejam atingidos e se tenha pleno sucesso no desenvolvimento do estudo. S&o

0s seguintes os passos propostos:

4.2.1 Levantamento do Perfil da Instituicdo (preencher com os

dados solicitados nos campos propostos)

No Quadro 21 se apresenta uma proposta de planilha constituida de alguns
campos para serem preenchidos, objetivando levantar o perfil da autarquia

educacional.

Quadro 21 — Levantamento do Perfil da Instituigdo

Nome da Instituicdo (nome legal da Institui¢cdo)

Localidade (nome do local)

Enderec¢o (endereco postal completo)

Telefone (incluindo cédigo de area)

Fax (incluindo cdédigo de area)

Nome da pessoa entrevistada

Cargo da pessoa entrevistada

Enderego eletrénico do entrevistado
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Continuagéo do Quadro 21

Data da entrevista

Nome do(s) aplicador(es)

422 lLevantamento do Perfii Educacional da Instituicdo

Benchmarkeada (preencher segundo os dados solicitados)

No Quadro 22 se apresenta uma proposta de planilha constituida de alguns
campos que possibilitem levantar o perfil educacional da instituicdo que esta

sendo aplicado a ferramenta becnhmarking, segundo:

Quadro 22 — Levantamento do Perfil Educacional da Institui¢do

Qual é o setor educacional das suas principais atividades?

Marque a(s) caixa(s) que
representa(m) o setor educacional em
que a sua Instituicdo atua. Ndo é
necessariamente o mesmo setor a
que seus alunos pertencem. Em caso
de duvida, considere os tipos de
Técnico niveis de educagao que vocé atua.

Ensino Fundamental

Ensino Médio

Pds-Técnico

Tecndlogo

Basico Profissionalizante

Outros
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Quais séo as suas principais atividades?

Ensino

Pesquisa Tecnoloégica
Consultorias
Assessorias

Outros

Marque a(s) caixa(s) que melhor
representam a atuagdo da sua
Instituig&o junto & comunidade.

Qual é o numero de profissionais de sua Instituigdo?

Menos de 50
De 50 a 200
De 200 a 500

Mais de 500

Quantos profissionais em tempo
integral (ou equivalente), segundo a
legislag&o vigente, trabalham na
Institui¢ao.

Em quais areas seus alunos atuardo?

Construcao Civil
Eletrénica
Eletrotécnica
Informatica
Mecanica
Saude
Servigos

Outros

Indique as areas em que seus alunos
irdo atuar, segundo suas certificagdes.
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Quantos alunos a sua Instituicdo forma durante um ano?

Menos de 50 alunos
De 50 a 100 alunos
De 100 a 200 alunos

Acima de 200 alunos

Indique a situagdo da sua Instituigdo
segundo o nimero de alunos
formados por ela.

Os planos de ensino de sua Instituicdo s&o elaborados por? (% de

tendéncia)

Pelos professores
Propostas de outras escolas
Sugestao do corpo diretivo
Consultoria externa

Outros

Indique nos quadros ao lado o
percentual de participagéo de cada
segmento segundo o seu grau de
contribuigdo na elaboragao dos planos
de ensino.

Como a Instituicdo procede para disponibilizar uma nova oferta de

curso? (% tendéncia)

A diretoria propbe

Os professores prop§em
Executa-se uma pesquisa
Contrata-se uma consultoria

Outros

Indique nos quadros ao lado o
percentual de participagéo de cada
segmento quando a Instituigdo
organiza uma nova oferta académica.
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4.2.3 Instrucdbes para a operacionalizagdo da ferramenta

benchmarking

4.2.3.1 Formag&o do time de benchrharking e auto-avaliagao da instituicdo.

O questionario base do benchmarking deve ser preenchido por um grupo
multifuncional composto por profissionais de diversas areas da instituigdo, tais
como: gestédo, recursos humanos, ensino, pesquisa, suporte operacional e
extensdo. Com um grupo composto dessa forma, a pontuagao atribuida as
questbes certamente terd uma consisténcia bastante grande, garantindo
confiabilidade ao estudo. O grupo deve se limitar a um maximo de oito

componentes, de forma que o trabalho seja sistematico e rapido.

E importan‘te que cada componente do time de benchmarking prepare
antecipadamente dados relativos a sua area de atuagdo, de modo que no
momento em que 0 grupo reunir-se para pontuar as questdes, o trabalho seja
rapido. Essa reunido, que deve ter uma duragdo aproximada de quatro horas, é

preparatoria para visita dos facilitadores do benchmarking a escola.

4.2.4 Visita a instituicdo e discussdo do questionario

No primeiro dia de atividades na instituicdo, deve ser realizada uma visita dos
consultores do benchmarking a unidade educacional que sera avaliada.
Posteriormente deve ocorrer uma reunido entre o aplicador da ferramenta e o
time de benchmarking da Instituicdo para discussdo das questdes
apresentadas no questionario. A programacgao para este dia deve seguir o

seguinte cronograma:
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8 horas — 9 horas e 30 minutos

- Apresentacdo da Instituicdo e seus
principais ambientes pelo time do

benchmarking
10 horas — 12 horas

- Apresentagao da metodologia de
benchmarking pelo aplicador da ferramenta

benchmarking.
13 horas e 30 minutos — 17 horas

- Reunido entre o aplicador da ferramenta
benchmarking e o time de benchmarking da
Instituicdo para a analise e ajuste da

pontuacao definida no questionario.

Devem participar desta reunido somente os componentes do time de
benchmarking da Instituicdo e o aplicador da ferramenta. O local para a
realizagdo da reunido deve conter uma infra-estrutura minima disponivel, como

uma mesa compativel com o nimero de pessoas envolvidas na atividade.

Os dados da auto-avaliagdo sdo entdo processados e os resultados do
benchmarking apresentados em reunido especifica, como definido no item

seguinte.

- 4.2.5 Reuniéo para apresentacao dos resultados do benchmarking

Os resultados do benchmarking serdo apresentados no terceiro dia pelo

aplicador da ferramenta benchmarking, segundo a seguinte programacao:
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9 horas — 11 horas

- Trabalho em grupo para interpretagdo dos
resultados do benchmarking pelo time da

Institui¢ado.
13 horas — 15 horas e 30 minutos

- Discussao dos resultados e identificagéo de

pontos com potencial para melhorias.
16 horas

- Encerramento da reuniao.

E importante que haja um retroprojetor & disposicdo da equipe nos ambientes

onde as reunides forem realizadas.

4.2.6 Questionario base da ferramenta Benchmarking para

Instituicbes Tecnolégicas

4.2.6.1 Como preencher o questionario:

Nas paginas iniciais deste capitulo, temos o questionario base do estudo de
benchmarking com as questdes referentes as diversas areas que serdo
avaliadas na instituigdo, como por exemplo, Qualidade. Cada questao pede um
posicionamento para sua escolha numa escala entre 1 e 5, em relagéo aos
indicadores medidos. Nas questdes sdo descritas as situagdes tipicas das
pontuacdes 1, 3 e 5 escores. Quando houver diferengas na instituigéo, ou seja,
quando algumas éareas estiverem mais avangadas que outras, € melhor
estabelecer uma posicdo média. Projetos pilotos néo justificam uma pontuagéo

de 5 escores. Quando a instituicdo estiver numa situagao intermediaria entre
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duas situagdes descritas, deve-se pontuar 2 ou 4 escores.

E importante pontuar segundo a realidade atual e ndo conforme a situagao
esperada quando os planos e projetos em andamento alcangarem os
resultados planejados. O benchmarking sé tera valor se as respostas refletirem
as verdadeiras praticas e a performance obtida hoje na Instituicdo

“benchmarkeada”.

Descrigado 2 é mais
apropriada para a
instituicao. Logo a
pontuagéo é 3
escores.

Descricdo 1

Descricdo 2 Descricdo 3
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4.2.7 Quais as opinides pessoais do gestor? (preencher segundo os

dados solicitados nos campos a seguir)

No Quadro se apresenta uma proposta de planilha constituida de alguns
campos que possibilitem levantar o pensamento do gestor da instituicdo,

segundo:

Quadro 23 — Levantamento do pensamento do Gestor

a|Marque a caixa que mais se
|aproxima da sua opinido em
relagdo a como a sua instituicao
pode competir com as outras da
rede estadual e/ou federal.

Completamente

Satisfatoriamente

Parcialmente

De maneira nenhuma

N&o sei

5| Selecione as trés prioridades
para a instituicdo durante os
préximos 12 (doze) meses.

Manter-se federalizada Indique a ordem de importancia,
. com 1 para o mais importante.
Ser referéncia estadual Se uma prioridade importante

s . ndo aparecer na lista, coloque-a |-
Atender as necessidades do mercado no campo de “outras” e indique a

com maior rapidez sua importancia.

Reduzir custos dos processos

Maximizar a participagdo no mercado

Investir em tecnologia

Tornar a instituicdo mais flexivel

Outros
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Continuacdo do Quadro 23

Selecione o0s trés inibidores
| principais para a materializagdo
|da missdo da instituicio.

Disponibilidade de recursos Novamente indique os inibidores
financeiros principais  definindo a sua
importancia relativa. Pontue 1

Disponibilidade de corpo de para o mais grave.

servidores especializados

Falta de motivagéo do corpo de
servidores

Capacidade de implementar
mudangas com bastante rapidez e
flexibilidade

Politicas governamentais e
ministeriais

Localizagdo da instituigdo

Qutros

Calcule quanto tempo ira levar
para a sua instituicdo ter o seu
desempenho igual, ou melhor,
com relagdo ao da concorréncia
estadual e/ou federal.

Possivelmente hoje

Dentro de um ano

Dentro de trés anos

Dentro de cinco anos

Dentro de dez anos

N&o tenho condig&o de estimar
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éétabihdade politica
Equilibrio social
Diversidade econbémica

Disponibilidade de profissionais mais
qualificados

Instituicbes de ensino médio de
qualidade

Posigéo geografica

Ampla infra-estrutura municipal e/ou
estadual

Outras vantagens

Custo de vida elevado

Desequilibrio social

Falta de infra-estrutura municipal e/ou
estadual

Desarticulagéo politica
municipal/estadual

Falta de investimento em
desenvolvimento de tecnologia

Outras desvantagens
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Continuagéo do Quadro 23

Secretaria/ministério

Cliente

Especialistas

Consultorias em educagéo
Consultoria em gestéo
Instituicbes lideres
Benchmarking

Outras

Basea-
do em
expe-
riéncia

Que
espera
usar no
futuro

Selecione até trés fontes das
quais a sua instituicdo recebeu
conselhos ou ajuda Uteis, no
passado. Indique a importancia
relativa ou o valor deste conselho,
com 1 para 0 mais importante.
Repita o processo indicando as
fontes que, na sua opinido, seréo
valiosas no futuro.
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4.3 Consideragodes Finais

Neste capitulo apresentou-se a ferramenta estruturada, denominada de
Benchmarking para Instituigbes de Educag¢do Tecnologica, para'avalia(;éo de
Instituicbes de Educacdo Profissional, constituida das 06 areas de
concentragdo com seus respectivos indicadores, organizados em questionarios
e notas explicativas, de forma a facilitar o diagndstico da instituicdo
“becnhmarkeada”. Apresenta-se ainda um procedimento metodolégico a ser
seguido pelo aplicador da ferramenta, como também, pela equipe de

benchmarking da instituicdo em processo de avaliagdo.

No desenvolvimento dos trabalhos de diagnéstico da instituigdo a equipe de
benchmarking poderéa utilizar-se das notas explicativas para ter uma melhor
compreensdo sobre os indicadores como também atribuir uma pontuacéo
fidedigna a cada indicador. Além desse brocedimento, deve-se ainda procurar
diagnosticar o perfil do gestor da autarquia através do levantamento de
algumas informagdes relacionadas com a instituicdo, por meio de um pequeno

questionario incorporado a ferramenta.

No capitulo seguinte apresentar-se-30 os resultados da aplicagdo da
ferramenta Benchmarking para Instituicbes de Educagéo Tecnolégica em uma
instituicdo de educagdo profissional, vinculada a Rede Federal de Educagéo
Tecnoldgica, com identidade mantida em segredo em virtude do estudo, por

motivo de forga maior, ndo ser oficial. Sera denominada Instituicdo Sinergia.
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5 APLICAGAO DA FERRAMENTA BENCHMARKING EM UMA
INSTITUIGAO DE EDUCAGAO PROFISSIONAL

5.1 Descrig¢ao sucinta

A ferramenta Benchmarking para Instituicbes de Educagdo Tecnologica foi
aplicada em uma autarquia mantida pelo MEC, pertencente a Rede Federal de
Educacédo Tecnolégica, que tem por finalidade o desenvolvimento da educagéo
profissional. Devido a impossibilidade de se divulgar o nome oficial da
instituicdo esclarece-se que, a partir de agora, serd denominada Instituicdo
Sinergia. E importante ainda destacar que a Instituicdo Sinergia é composta de

trés Unidades de Ensino, aqui denominadas:

- Unidade de Sinergia “A”;
- Unidade de Sinergia “B”;

- Unidade de Sinergia “C".

Nesta etapa os dados sdo processados e comparados com a instituicdo
referéncia, também denominada de classe mundial, e os resultados sdo
apresentados a equipe de benchmarking da instituicdo “benchmarkeada”. Além
de identificar os pontos fortes e os pontos fracos da autarquia, a outra grande
vantagem da ferramenta é a deflagracdo de uma discusséo que, inicialmente,
iniciou-se com a equipe de benchmarking da instituicido “benchmarkeada”,
através do preenchimento do questionario (Anexo 8.9), o qual objetivava o
incentivo ao desenvolvimento de um processo de reflexdo e tomada de decisdo

sobre as medidas necessarias para melhorar a competitividade da mesma.
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5.2 Descrigao Detalhada

A seguir, no desenvolvimento do trabalho, apresentam-se as etapas para a
implementagdo da ferramenta, bem como o levantamento dos resultados e
suas respectivas reflexées sobre o desempenho das Unidades de Sinergia que
constituem a Instituicido Sinergia. Esclarece-se, ainda, que a metodologia
apresentada no desenvolvimento dos trabalhos possibilitara estruturar um
futuro relatério que contera todas as informagdes de interesse da instituicdo

“becnhmarkeada’.

As informagdes coletadas nas Unidades de Sinergia “A, B e C”, que constituem
a Instituicdo Sinergia, serdo processadas como resultado do trabalho
desenvolvido pelas trés equipes de benchmarking de cada uma das Unidades
de Sinergia, constituidas por professores e técnicos-administrativos, vinculados
a cada uhidade. As equipes desenvolveram um processo de avaliagdo
relacionado com as seis areas de estrutura da ferramenta, compostas por:
Instalagdes e Equipamentos, Atualizagdo na Gestdo dos Processos, Avaliagdo
de Desempenho na Institui¢do, Organizagao e Cultura, Qualidade e Gestdo do

Conhecimento.

Para contornar a falta de uma instituicdo referéncia, também denominada de
classe mundial ou lider, que se pudesse utilizar para comparar com os dados
levantados pelas equipes de benchmarking das Unidades de Sinergia,
resolveu-se convidar um professor, que detivesse alto conhecimento e
experiéncia administrativa e docente, sobre qual deveria ser o desempenho da
Unidade Sinergia, segundo suas caracteristicas atuais. Dessa forma, a partir do
preenchimento do Questionario, conseguiu-se uma opinido independente e

critica sobre o desempenho da Instituigdo Sinergia.

Séo os seguintes os dados compilados:
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5.2.1 Resultado do questionario aplicado a Unidade de Sinergia “A”

Nome da Instituigio:
Unidade de Sinergia “A”
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5.2.2 Resultado do questionario aplicado a Unidade de Sinergia “B”

Nome da Instituigcdo:

Unidade de Sinergia “B”
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5.2.3 Resultado do questionario aplicado a Unidade de Sinergia “C"

Nome da Instituicdo:
Unidade de Sinergia “C”
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5.2.4 Escores atribuidos aos indicadores de Técnica e Performance
da Instituicdo Lider (referéncia) e das Unidades de Sinergia “A, B e
C.

As tabelas apresentam os escores obtidos por indicador. Os indicadores estédo
agrupados segundo as seis areas relativas a Técnica e Performance, conforme

demonstrado a seguir:

Tabela 3 — indices de Técnica e Performance da Instituigao Lider (Referéncia)

Técnica da Gestao Institucional Performance da Gestao Institucional
Técnica: Instalagées e Equipamentos Performance: Instalagdes e Equipamentos
IE1 Disposigao (layout) da Instituigao 3 IE2 Sistemas de Informacgao 4
IE7 Instalag6es Complementares 3 IE3 Redes de Informatica 3
IE8 Ergonomia dos Ambientes 3 IE4 Recursos Didaticos 4
IE11 Manutengao 4 IES Hardware/Software 4
GC5 Ferramentas 4 IE6 Biblioteca 3
IE9 Armazenagem (Almoxarifado) 4
IE10 | Reprografia 4
Técnica: Atualizagdo Gestado dos Processos Performance: Atualizagé@o Gestao
Processos
GP8 (Re)estruturagéo Curricular 4 GP1 Gestao por Competéncia 3
GP10 | Parcerias/Intercambios 4 GP3 | Tecnologia da Informagao
GP11 | Compras , 5 GP6 | Capacitagao/Atualizagdo de| 4
Recursos Humanos
GP7 | Atualizagdo da Aprendizagem
OC9 |Processo Desenvolvimento de| 4
Novas Ofertas Académicas
AD3 Produtividade Académica 4
Técnica: Avaliagdo de Desempenho Performance: Avaliagdo de Desempenho
AD1 Medicdo de Desempenho 4 AD7 Inovagao Tecnolbgica 4
AD12 | Carga Horaria 3 AD11 | Participagdo na Comunidade 4
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oc1 Visdo 3 AD8 | Moral dos Servidores 3
0C2 Estilo de Administragdo GC7 |Times 3
OC3 | Compartilhamento da  Visdo,| 3 GC9 | Conflito 3
Missdo e Metas
0C4 Flexibilidade no Trabalho 4
OC5 | Estratégia de Produgao Académica | 3
OC6 Participagao dos Servidores 3
oC7 Benchmarking 3
GC2 | Organizagdo Sistematica 3
Técnica: Qualidade Performance: Qualidade
Q1 Visao da Qualidade 3 Q4 Capacidade de Produzir 4
Q3 Procedimentos da Qualidade 4 Q5 Material Didatico
Q9 Ingressantes 4 Q6 Confiabilidade do Processo| 4
Educativo
Q10 Suporte Pedagogico Q7 Custos
Q11 Meio Ambiente 4 Q12 Reclamagdes 4
OCs8 Ferramentas para resolugdo de AD2 | Satisfagdo do Cliente 3
problemas
OC11 | Orientagdo a Comunidade ‘ . 3 AD5 Performance Laboratorial 3
AD6 Custos do Aluno 3
AD9 Ingresso 4
AD10 | Estagio 4
GC11 |Marca 3
Técnica: Gestdo do Conhecimento Performance: Gestdo do Conhecimento
GC1 Politicas 4 GC4 | Transferéncia
GC3 Processo 3 GC8 | Especialistas 4
GC10 | Inovar 4
=
Ambientes da Qualidade Mantenedora
GP5 Legislagao e Politicas | 4 GP2 | Inteligéncia Competitiva 3
Governamentais
GP12 | Normas e Manuais de Processos 5 GP4 Planejamento Estratégico
OC10 | Comunicagao 3 | [GP9 [Pesquisa/Extensao 4
AD4 Fluxo de Caixa 5 GC6 | Conectividade
GC12 | Investimento 3
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Tabela 4 — indices de Técnica e Performance da Unidade de Sinergia “A”

Técnica da Gestao Institucional Performance da Gestao Institucional
Técnica: Instalagbes e Equipamentos Performance: Instalacdes e Equipamentos
IE1 | Disposigao (layout) da Instituigao 1 IE2 | Sistemas de Informacao 3
IE7 | Instalagbes Complementares 3 IE3 | Redes de Informatica 3
IE8 | Ergonomia dos Ambientes 3 IE4 | Recursos Didaticos 3
IE11 | Manutengéo 3 IES | Hardware/Software 3
GC5 |Ferramentas 1 IE6 | Biblioteca 3
IE9 | Armazenagem (Almoxarifado) 3
IE10 [ Reprografia 3
Técnica: Atualizagdo Gestao dos Processos Performance: Atualizagao Gestao
Processos
GP8 | (Re)estruturagéo Curricular 3 GI51 Gestao por Competéncia 1
GP10 | Parcerias/Intercambios GP3 | Tecnologia da Informagao 1
GP11 | Compras 2 GP6 | Capacitagao/Atualizagao de| 3
Recursos Humanos
GP7 | Atualizagao da Aprendizagem 3
OC9 |Processo Desenvolvimento de| 3
Novas Ofertas Académicas
AD3 | Produtividade Académica 3
Técnica: Avaliagao de Desempenho Performance: Avaliagdo de Desempenho
AD1 | Medicdo de Desempenho 1 AD7 | Inovagao Tecnoldgica 2
AD12 | Carga Horaria 3 AD11 | Participagdo na Comunidade 2
Técnica: Organizagao e Cultura Performance: Organizagdo e Cultura
OC1 | Visdo 2 AD8 | Moral dos Servidores 3
OC2 |Estilo de Administragao 3 GC7 |Times 2
OC3 |Compartilhamento da  Visdo,| 3 GC9 | Conflito 2
Missao e Metas
OC4 | Flexibilidade no Trabalho 3
OC5 | Estratégia de Produgdo Académica| 2
OC6 | Participagao dos Servidores 2
OC7 | Benchmarking 1
GC2 [ Organizagao Sistematica 1
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Técnica: Qualidade Performance: Qualidade
Q1 | Visdo da Qualidade 2 Q4 | Capacidade de Produzir 3
Q3 | Procedimentos da Qualidade 1 Q5 | Material Didatico 3
Q9 | Ingressantes ‘ 2 Q6 | Confiabilidade do Processo
Educativo
Q10 | Suporte Pedagégico 3 Q7 | Custos 3
Q11 | Meio Ambiente 2 Q12 | Reclamagdes 3
OC8 |Ferramentas para resolugdo de| 1 AD2 | Satisfagdo do Cliente 2
problemas
OC11 | Orientagdo a Comunidade 1 ADS | Performance Laboratorial 2
AD6 | Custos do Aluno 1
AD9 | Ingresso 3
AD10 | Estagio 3
GC11 | Marca 1
Técnica: Gestao do Conhecimento Performance: Gestdo do Conhecimento
GC1 | Politicas 1 GC4 |Transferéncia 1
GC3 | Processo 1 GC8 | Especialistas 1
GC10 | Inovar 1
Q2 | Ambientes da Qualidade 1 Mantenedora 3
GP5 | Legislagao e Politicas | 2 GP2 | Inteligéncia Competitiva 1
Governamentais
GP12 | Normas e Manuais de Processos 2 GP4 | Pianejamento Estratégico 2
OC10 | Comunicagao 1 GP9 | Pesquisa/Extensdo 1
AD4 | Fluxo de Caixa 2 GC6 | Conectividade 3
GC12 [ Investimento 1

Tabela 5 - indices de Técnica e Performance da Unidade de Sinergia “B”

Técnica da Gestao Institucional Performance da Gestao Institucional

Técnica: Instalag6es e Equipamentos Performance: Instalagbes e Equipamentos

IE1 | Disposig&o (layout) da Instituigao IE2 | Sistemas de Informagao

IE7 | Instalagées Complementares IE3 | Redes de Informatica

IE4 | Recursos Didaticos
IE5 | Hardware/Software
IE6 | Biblioteca

IE8 | Ergonomia dos Ambientes

IE11 | Manutengao

N[ N W] N W

GCS5 | Ferramentas

IE9 | Armazenagem (Almoxarifado)

AW NN W AN

IE10 | Reprografia
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Técnica: Atualizagdo Gestao dos Processos Performance: Atualizagao Gestao
Processos
GP8 | (Re)estruturagado Curricular 2 GP1 | Gestao por Competéncia 1
GP10 | Parcerias/Intercambios 2 GP3 | Tecnologia da Informagado 2
GP11 | Compras GP6 | Capacitagdo/Atualizagao de| 2
Recursos Humanos
GP7 | Atualizagao da Aprendizagem
OC9 |(Processo Desenvolvimento de
Novas Ofertas Académicas
AD3 | Produtividade Académica 3
Técnica: Avaliagdo de Desempenho Performance: Avaliagdo de Desempenho
AD1 | Medi¢do de Desempenho 2 AD7 | Inovagdo Tecnoldgica 3
AD12 | Carga Horaria 2 AD11 | Participagdo na Comunidade
Técnica: Organizagao e Cultura Performance: Organizagao e Cultura
OC1 | Visao 1 AD8 | Moral dos Servidores 2
OC2 | Estilo de Administracao 2 GC7 |Times
OC3 | Compartilhamento da Visdo, GC9 | Conflito 2
Missdo e Metas
OC4 | Flexibilidade no Trabalho 1
OC5 | Estratégia de Produgao Académica| 2
OC6 | Participagao dos Servidores 2
OC7 | Benchmarking 1
GC2 | Organizagao Sistematica 1
Técnica: Qualidade Performance: Qualidade
Q1 | Visdo da Qualidade 2 Q4 | Capacidade de Produzir 2
Q3 | Procedimentos da Qualidade 1 Q5 | Material Didatico 1
Q9 |Ingressantes 3 Q6 | Confiabilidade do Processo| 1
Educativo
Q10 | Suporte Pedagdgico 3 Q7 |Custos 1
Q11 | Meio Ambiente Q12 |Reclamagbes
OC8 |Ferramentas para resolugdo de AD2 | Satisfagao do Cliente 2
problemas
OC11 | Orientagdo a Comunidade 1 ADS5 | Performance Laboratorial 3
AD6 | Custos do Aluno 2
AD9 |Ingresso 4
AD10 | Estagio 4
GC11 | Marca
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GC1 | Politicas 1 GC4 | Transferéncia 2
GC3 | Processo 1 GC8 | Especialistas
GC10 | Inovar 2

Q2 | Ambientes da Qualidade 2 Q8 | Mantenedora
GP5 | Legislagdo e Politicas | 3 GP2 | Inteligéncia Competitiva 2
Governamentais
GP12 | Normas e Manuais de Processos 3 GP4 | Planejamento Estratégico 2
OC10 | Comunicagao 2 GP9 | Pesquisa/Extensao
AD4 | Fluxo de Caixa 2 GC6 | Conectividade 3
GC12 | Investimento 2

Tabela 6 — indices de Técnica e Performance da Unidade de Sinergia “C”

Técnica

da Gestao Institucional

Técnica: Instalagées e Equipamentos

Performance da Gestao Institucional

Performance: Instalagées e Equipamentos

IE1 | Disposigao (layout) da Instituigdo 3 IE2 | Sistemas de Inforrha(;éo 1
IE7 | Instalagdes Complementares 2 IE3 | Redes de Informatica 2
IE8 | Ergonomia dos Ambientes 2 IE4 | Recursos Didaticos 2
IE11 | Manutengao 3 IE5 |Hardware/Software 3
GC5 | Ferramentas IE6 |Biblioteca 3
IE9 | Armazenagem (Almoxarifado) 1
IE10 | Reprografia 1
Técnica: Atualizagdo Gestao dos Processos Performance: Atualizagéo Gestéo
Processos
GP8 | (Re)estruturagdo Curricular 2 GP1 | Gestao por Competéncia 1
GP10 | Parcerias/Intercambios GP3 | Tecnologia da Informagao 1
GP11 | Compras 2 GP6 | Capacitagao/Atualizacédo de| 3
Recursos Humanos
GP7 | Atualizagdo da Aprendizagem 3
OC9 |Processo Desenvolvimento de; 3
Novas Ofertas Académicas
AD3 | Produtividade Académica 3
Técnica: Avaliagdo de Desempenho Performance: Avaliagao de Desempenho
AD1 | Medigdo de Desempenho 1 AD7 |Inovacdo Tecnolégica 1
AD12 [ Carga Horaria 2 AD11 | Participag@o na Comunidade 3
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OC1 | Visdo 2 AD8 { Moral dos Servidores 3
OC2 | Estilo de Administragao 3 GC7 [ Times 2
OC3 | Compartilhamento da Visdo, | 3 GC9 [ Conflito 2
Missao e Metas
OC4 | Flexibilidade no Trabalho 2
OC5 | Estratégia de Produgdo Académica | 2
OC6 | Participagdo dos Servidores 3
OC7 | Benchmarking 1
GC2 | Organizagdo Sistematica 1
Técnica: Qualidade Performance: Qualidade
Q1 | Visao da Qualidade 1 Q4 | Capacidade de Produzir 2
Q3 | Procedimentos da Qualidade 1 Q5 | Material Didatico
Q9 |Ingressantes 3 Q6 | Confiabilidade do Processo| 2
Educativo
Q10 | Suporte Pedagogico 2 Q7 | Custos 2
Q11 | Meio Ambiente 2 Q12 | Reclamacgdes
OC8 |Ferramentas para resolugdo de| 1 AD2 | Satisfagao do Cliente 1
problemas
OC11 | Orientagdo a Comunidade 2 AD5 | Performance Laboratorial 2
AD6 | Custos do Aluno 4
AD9 | Ingresso 3
AD10 | Estagio 3
GC11 | Marca 1
Técnica: Gestdo do Conhecimento Performance: Gestao do Conhecimento
GC1 | Politicas 1 GC4 | Transferéncia 1
GC3 | Processo 1 GC8 | Especialistas 2

GC10

Inovar

Ambientes da Qualidade 1 Q8 | Mantenedora 3
GP5 | Legislagao e Politicas | 1 GP2 | Inteligéncia Competitiva 1
Governamentais
GP12 | Normas e Manuais de Processos 2 GP4 | Planejamento Estratégico 2
OC10 | Comunicagio 2 GP9 | Pesquisa/Extensado 2
AD4 | Fluxo de Caixa 2 GC6 | Conectividade 1
GC12 | Investimento 1
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5.2.5 Comparacéo entre as Unidades de Sinergia “A, Be C” e o

Lider (referéncia) considerando os indicadores de Técnica.

A Tabela 7 apresenta os escores de cada indicador relacionado a técnica e

suas respectivas meédias do Lider e das Unidades de Sinergia.

Tabela 7 - Comparacgéo entre a Instituicdo Lider (Referéncia) e as Instituiges

de Sinergia “A,Be C” em relagédo aos indicadores de Técnica.

Técnica da Gestao Institucional

Técnica em Instalagoes e Equipamentos | Referéncia A B C
IE1 Disposigao (lay-out) da Instituigdo 3 1 3 3
IE7 |Instalagbes Complementares 3 3 2 2
IE8 | Ergonomia dos Ambientes 3 3 3 2
[E11 | Manutengao 4 3 2 3
GC5 | Ferramentas 4 1 2 1
Média (%) 68,0 44,0 | 48,0 | 44,0
Técnica na Atualizagdo da Gestao dos Referéncia A B C
Processos
GP8 |(Re)estruturagdo Curricular
GP10 | Parcerias/IntercAmbios
GP11 |Compras
Média (%) 86,7 53,3 | 46,6 | 40,0
Técnica Avaliagao de Desempenho Referéncia A B C
AD1 | Medigdo de Desempenho 4 1
AD12 |Carga Horaria 3 3 2
Média (%) 70,0 40,0 | 40,0 | 30,0
Técnica Organizagao e Cultura Referéncia A B C
OC1 |Visdo 3 2 1 2
OC2 | Estilo de Administragao 3 3 2 3
OC3 | Compartihamento da Visdo, Missao e Metas 3 3 1 3
OC4 | Flexibilidade no Trabalho 4 3 1 2
OC5 | Estratégia de Produgéo Académica 3 2 2 2
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OC6 | Participagdo dos Servidores 3 2 2 3
OC7 | Benchmarking 3 1 1 1
GC2 | Organizagdo Sistematica 1 1 1
Média (%) 62,5 42;5 27,5 | 42,5
Técnica da Qualidade Referéncia A B C
Q1 Visédo da Qualidade 3 2 2 1
Q3 Procedimentos da Qualidade 4 1 1
Q9 Ingressante 4 2 3 3
Q10 | Suporte Pedagogico 4 3 3 2
Q11 | Meio Ambiente 4 2 2 2
OC8 | Ferramentas para resolver problemas 4 1 2 1
OC11 | Orientagdo 2@ Comunidade 3 1 1 2
Média (%) 74,3 34,3 | 40,0 | 34,3
Técnica Gestao do Conhecimento Referéncia A B C
GC1 |Politicas 4 1 1 1
GC3 |Processo 3 1 1 1
Média (%) 70,0 20,0 | 20,0 | 20,0
Q2 | Ambientes da Qualidade 4 1 2 1
GP5 |Legislagdo e Politicas Governamentais 4 2 3 1
GP12 | Normas e Manuais de Processos 5 2 3 2
OC10 | Comunicagédo 3 1 2 2
AD4 | Fluxo de Caixa 5 2 2 2
GC12 |investimento 3 1 2 1
Média (%) 80,0 30,0 | 46,6 | 30,0
Indice Geral de Técnica (%) 72,1 38,2 | 38,8 | 364
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Figura 6 - Comparacgéao entre a Instituicdo Lider (Referéncia) e as InstituicGes

de Sinergia “A, B e C" em relagdo aos indicadores de Técnica.

—e—REF
—a—- A
—-o—B
-+-C

Legenda:

Codigo  Area de Concentragédo
IE Instalagbes e Equipamentos
GP Atualizacdo da Gestdo dos Processos
AD Avaliacdo de Desempenho
OC Organizagao e Cultura
Q Qualidade
GC Gestdo do Conhecimento

O Gréfico Radar da Figura 6 mostra a relagdo entre as Unidades de Sinergia
“A, B e C” e o Lider (referéncia) mostrando claramente os gaps existentes entre
elas, para cada uma das areas de concentragdo com relagdo as técnicas

implementadas.
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5.2.6 Comparagao entre as Unidades de Sinergia “A, Be C’ e o

Lider (referéncia) considerando os indicadores de Performance.

A Tabela 8 apresenta os escores de cada indicador relacionado a performance

e suas respectivas médias do Lider e das Unidades de Sinergia “A, B e C”.

Tabela 8 - Comparagéo entre a Instituigdo Lider (referéncia) e as Instituicées

Performance da Gestao Institucional

de Sinergia “A, B e C” em relagdo aos indicadores de Performance.

Performance Instalagées e Equipamentos | Referéncia A B C
IE2 | Sistemas de Informagao 4 3 2 1
IE3 | Redes de Informatica 3 3 4 2
IE4 | Recursos Didaticos 4 3 3 2
IES | Hardware/Software 4 3 2 3
IE6 |Biblioteca 3 3 2 3
IE9 | Armazenamento (Almoxarifado) 4 3 3 1
IE10 | Reprografia 4 3 4 1
Média (%) 74,3 60,0 | 57,1 | 371
Performance Atualiza¢do Gestédo Referéncia A B C
Processos
GP1 | Gestdo por Competéncia 1 1 1
GP3 | Tecnologia da Informagao 1 1
GP6 | Capacitagdo/Atualizagdo de Recursos 3 3
Humanos
GP7 | Atualizagao da Aprendizagem 3 3
OC9 |Processo de Desenvolvimento de Novas 3
Ofertas Académicas
AD3 | Produtividade Académica 4 3 3 3
Média (%) 70,0 46,7 | 50,0 | 46,7
Performance Avaliagdo de Desempenho | Referéncia A B C
AD7 |Inovag&o Tecnologica 4 1
AD11 | Participacao na Comunidade 4
Média (%) 80,0 40,0 | 60,0 } 40,0
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Performance Organizagao e Cultura Referéncia A B C
AD8 | Moral dos Servidores 3 | 3 2 3
GC7 |Times 3 2 2 2
GC9 | Conflito 3 2 2 2
Média (%) 60,0 46,7 | 40,0 | 46,7
Performance da Qualidade Referéncia A B C
Q4 | Capacidade de Produzir 4 3 2 2
Q5 | Material Didatico 5 3 1 2
Q6 | Confiabilidade do Processo Educativo 4 3 1 2
Q7 |Custos 4 3 1 2
Q12 | Reclamagédes 4 3 3 3
AD2 | Satisfagdo do Cliente 3 2 2 1
ADS5 | Performance Laboratorial 3 2 3 2
ADG6 | Custos do Aluno 3 1 2 4
AD9 [Ingresso 4 3 4 3
AD10 |Estagio 4 3 4 3
GC11 |Marca 3 1 3 1
Média (%) 74,5 491 | 47,3 | 455
Performance Gestao do Conhecimento Referéncia A B C
GC4 |Transferéncia 4 1 2 1
GC8 | Especialista 4 1 3 2
GC10 |Inovar 4 1 2 1
Média (%) 80,0 20,0 | 46,7 | 26,7
Q8 |Mantenedora 5 3 2 3
GP2 |Inteligéncia Competitiva 3 1 2 1
GP4 | Planejamento Estratégico 4 2 2 2
GP9 | Pesquisa/Extensdo 4 1 2 2
GC6 | Conectividade 3 1 3 1
Média (%) 76,0 32,0 | 44,0 | 36,0
indice Geral de Performance (%) 73,5 454 | 49,2 | 41,1
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Figura 7 - Comparacgao entre a Instituicdo Lider (Referéncia) e as Instituicbes

de Sinergia “A, B e C” em relagéo aos indicadores de Performance.

GC % LGP %

—e—REF
~ #- A
—-A— B
- 4-C

Q% ~ _—*AD %

Legenda:

Caodigo  Area de Concentragédo
IE Instalagées e Equipamentos
GP Atualizagao da Gestéo dos Processos
AD Avaliagdo de Desempenho
OoC Organizagdo e Cultura
Q Qualidade
GC Gestdo do Conhecimento

O Grafico Radar da Figura 7 mostra a relagdo entre as Unidades de Sinergia
“A, B e C” e o Lider (referéncia) mostrando claramente os gaps existentes entre
elas, para cada uma das areas de concentragdo com relagao as performances

alcancadas.
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5.2.7 Interpretacdo dos resultados e elaboracdo de conclusGes

sobre os indicadores de cada area.

A Tabela 9 apresenta os escores atribuidos pelas equipes de benchmarking
das Unidades de Sinergia “A, B e C”, relativos a area de concentragdo de

InstalagcGes e Equipamentos, em comparagdo com a instituigdo lider.

Tabela 9 — Escores atribuidos aos indicadores de pratica e performance de

instalagcbes e equipamentos.

Técnica em Instalagoes e Equipamentos | Referéncia A B C
IE1 Disposigéo (lay-out) da Instituicao 3 1 3 3
IE7 |Instalagbes Complementares 3 3 2 2
IE8 | Ergonomia dos Ambientes 3 3 3 2
[E11 | Manutengéo 4 3 2 3
GC5 |Ferramentas 4 1 2 1
Média (%) 68,0 44,0 | 48,0 | 44,0
Performance Instalagdes e Equipamentos | Referéncia A B C
IE2 | Sistemas de Informagao 4 3 2 1
IE3 | Redes de Informatica 3 3 4 2
IE4 | Recursos Didaticos 4 3 3 2
IES | Hardware/Software 4 3 2 3
IE6 |Biblioteca 3 3 2 3
IE9 | Armazenamento (Almoxarifado) 4 3 3 1
IE10 | Reprografia 4 3 4 1
Média (%) 74,3 60,0 | 57,1 | 371
Referéncia A B C
Técnica Instalagées e Equipamentos (%) 68,0 44,0 | 48,0 | 44,0
Performance Instalagoes e Equipamentos (%) 74,3 60,0 | 57,1 | 371
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Figura 8 — Grafico da Técnica versus Performance de InstalagGes e

Equipamentos.

B Técnica 68 |

1 “Instalagdes e
Equipamentos
(%)

O Performance
Instalagbes e
Equipamentos
(%) .

Nesta area, conforme Figura 8, constata-se que as Unidades de Sinergia tém
uma boa performance com relagdo as suas praticas, apesar da Unidade de
Sinergia “C” ndo estar conseguindo resultados positivos. Verifica-se ainda que
os indicadores: disposi¢do (layout) da instituicdo, ferramentas, da area de
gestdo do conhecimento, e sistemas de informacdo apresentaram uma
avaliagdo abaixo da média. E importante estar-se consciente de que a
produtividade esta relacionada, também, com as questdes de infra-estrutura
disponibilizadas aos profissionais das unidades, promovendo reflexo direto em

sua performance.

E importante considerar, entretanto, que as Unidades de Sinergia tém
problemas na estruturagcdo dos seus processos de gestdo, talvez pela
identidade estabelecida com outras instituicdes do velho servigo publico e/ou a

forma como ela vem sendo gerenciada ao longo dos anos. Tais constatagdes
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caracterizam-se quando se desenvolve uma avaliagdo através de indicadores
pertencentes a uma discussdo mais atual, como os relacionados a tecnologia

da informacéo e a gestdo do conhecimento.

A Tabela 10 apresenta os escores atribuidos pelas equipes de benchmarking
das Unidades de Sinergia “A, B e C”, relativos a area de concentragdo da

Atualizagdo da Gestédo dos Processos, em comparagdo com a institui¢ado lider.

Tabela 10 — Escores atribuidos aos indicadores de técnica e performance de

atualizagédo da gestdo dos processos.

Técnica Atualizagao da Gestédo dos Referéncia A B C
Processos
GP8 | (Re)estruturagdo Curricular
GP10 [ Parcerias/Intercdmbios 4 3 2
GP11 | Compras
Média (%) 86,7 53,3 | 46,7 | 40,0
Performance Atualizagao Gestao Referéncia A B Cc
Processos
GP1 | Gestao por Competéncia 3 1 1 1
GP3 [ Tecnologia da Informagao 3 1 2 1
GP6 | Capacitagdo/Atualizacao de Recursos 4 3 2 3
Humanos
GP7 | Atualizagdo da Aprendizagem 3 3 3 3
OC9 |Processo de Desenvolvimento de Novas 4 3 4
Ofertas Académicas
AD3 | Produtividade Académica 4 3 3 3
Média (%) 70,0 46,7 | 50,0 | 46,7
Referéncia A B C
Técnica da Gestdo dos Processos (%) 86,7 53,3 | 46,7 | 40,0

Performance da Gestdo dos Processos (%) 70,0 46,7 | 50,0 | 46,7
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Figura 9 - Gréafico da Técnica versus Performance de Atualizagdo da Gestéo

dos Processos.

Gestéo dos
Processos (%)

0 Performance da |- 70
Gestédo dos ’
Processos (%)

Percebe-se, conforme Figura 9, que as equipes de benchmarking ao avaliarem
os indicadores conseguiram radiografar, com uma certa precisdo, alguns
problemas relacionados ao processo de gestdo pelos quais passam as
Unidades de Sinergia. Os escores atribuidos aos indicadores gestdo por
competéncia e tecnologia da informagdo mostram claramente que os
resultados da performance das Unidades de Sinergia estdo
predominantemente fundamentados nas atividades do corpo docente das

unidades.

Constata-se, por exemplo, que as Unidades de Sinergia ainda utilizam alguns
tipos de formulérios para realizar solicitagbes de: aquisicdo de material de
consumo e expediente; aquisicdo de material permanente; realizagdo de
servigos gerais e outros, apesar de terem infra-estrutura de rede interna de

dados e pessoal capacitado para uma mudanga de postura institucional. Tais
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procedimentos muitas vezes entravam o processo de gestdo e promovem

dificuldades operacionais.

As conclusdes estdo fundamentadas nos escores atribuidos aos indicadores de
performance de: capacitagdo/atualizagdo de recursos humanos, atualizagéo da
aprendizagem e produtividade académica. Com certeza os resultados dos
processos de capacitagao/atualizagdo de recursos humanos estdo centrados
no corpo docente das Unidades de Sinergia e apresentam dificuldades de
realimentagdo no processo de gestdo, o que leva estes indicadores a terem um

reflexo apenas no desempenho académico.

A Tabela 11 apresenta os escores atribuidos pelas equipes de benchmarking
das Unidades de Sinergia “A, B e C”, relativos a area de concentragdo de

Avaliagéo de Desempenho, em comparagdo com a instituigao lider.

Tabela 11 — Escores atribuidos aos indicadores de técnica e performance de

avaliagéo de desempenho.

Técnica Avaliagdo de Desempenho Referéncia A B C
AD1 | Medicdo de Desempenho 4 1 2 1
AD12 | Carga Horaria 3 3
Média (%) 70,0 40,0 | 40,0 | 30,0
Performance Avaliagao de Desempenho | Referéncia | - A B C
AD7 | Inovagao Tecnoldgica 4 2 3 1
AD11 | Participagdo na Comunidade 4
Média (%) 80,0 40,0 | 60,0 | 40,0
Referéncia A B Cc
Técnica Avaliagdo de Desempenho (%) 70,0 40,0 | 40,0 | 30,0
Performance Avaliagao de Desempenho (%) 80,0 40,0 | 60,0 | 40,0
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Figura 10 - Grafico da Técnica versus Performance de Avaliacdo de

Desempenho.
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Vé-se, conforme Figura 10, que os. indicadores da area de avaliagdo de
desempenho, tais como: medi¢cdo de desempenho, relacionado a técnica, e
inovagéo tecnoldgica, relacionada com a performance, revelam que néo existe
uma preocupagao por parte do corpo gestor com a performance das Unidades
de Sinergia. Fica caracterizado que ndo existe levantamento de dados
institucionais; logo, ndo pode haver inovagao tecnoldgica e, quando ela ocorre,

é desconexa, centralizada e ndo permite o compartilhamento.

A Tabela 12 apresenta os escores atribuidos pelas equipes de benchmarking
das Unidades de Sinergia “A, B e C”, relativos a area de concentracdo de

Organizacao e Cultura, em comparagédo com a instituicdo lider.
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Tabela 12 — Escores atribuidos aos indicadores de técnica e performance de

organizagao e cultura.

Técnica Organizagao e Cultura Referéncia A B Cc
OC1 |Visdo 3 2 1 2
OC2 | Estilo de Administrag@o 3 3 2 3
OC3 Compartilhamento da Vis&o, Missdo e Metas 3 3 1 3
OC4 | Flexibilidade no Trabalho 4 3 1 2
OC5 | Estratégia de Produgé@o Académica 3 2 2 2
OC6 | Participagdo dos Servidores 3 2 2 3
OC7 |Benchmarking. 3 1 1 1
GC2 | Organizagao Sistematica 3 1 1 1
Média (%) 62,5 425 | 27,5 | 425
Performance Organizagao e Cultura Referéncia A B C
AD8 |Moral dos Servidores 3 3 2 3
GC7 |Times 3 2 2 2
GC9 | Conflito 3 2 2 2
Média (%) 60,0 46,7 ; 40,0 | 46,7
Referéncia A B c
Técnica Organizagao e Cultura (%) 62,5 425 | 27,5 | 42,5
Performance Organizagao e Cultura (%) 60,0 46,7 | 40,0 | 46,7
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Figura 11 - Grafico da Técnica versus Performance da Organizagdo e Cultura.
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A Figura 11 permite inferir que na area de organizagdo e cultura os indicadores
revelam novamente onde residem os problemas das Unidades de Sinergia. Os
indicadores: visdo, estratégia de producdo académica, benchmarking e
organizagdo sistematica, relacionados a técnica institucional tiveram escores
abaixo da média. Fica evidenciado, portanto, que as Unidades de Sinergia
comportam-se como qualquer outra instituicdo escolar que procura resolver
seus problemas no dia-a-dia. Talvez pelo espirito cultural do corpo de
profissionais das Unidades de Sinergia, que se comportam como os antigos
profissionais do servigo publico, o governo faz de conta que paga e os

servidores fazem de conta que trabalham!

Os indicadores de performance: times e conflito, também levam as mesmas
conclusbes ja formalizadas, ou seja, existe um trabalho desenvolvido nas
Unidades de Sinergia, porém n&o existe a busca por instrumentos de gestdo
que possam repercutir positivamente nos processos de ensino, pesquisa e
extensdo. Constata-se que o trabalho desenvolvido é localizado, ndo é
compartilhado e nem existe uma tendéncia para formagdo de grupos de

discussdo e de trabalho, apesar das Unidades de Sinergia disporem de um
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corpo docente de qualidade. Transparece que 0s profissionais ndo se reinem
para desenvolver uma discuss&o sobre as atividades desempenhadas para que

possam elevar a performance das unidades.

A Tabela 13 apresenta os escores atribuidos pelas equipes de benchmarking
das Unidades de Sinergia “A, B e C”, relativos a area de concentragcdo da

Qualidade, em comparagao com a instituicao lider.

Tabela 13 — Escores atribuidos aos indicadores de técnica e performance da

qualidade.
Técnica da Qualidade Referéncia A B c
Q1 Vis&o da Qualidade 3 2 2 1
Q3 | Procedimentos da Qualidade 4 1 1 1
Q9 Ingressante 4 2 3 3
Q10 | Suporte Pedagogico 4 3 3 2
Q11 | Meio Ambiente 4 2 2 2
OC8 | Ferramentas para resolver problemas 4 1 2 1
OC11 | Orientagdo a Comunidade 3 1 1 2
Média (%) 74,3 34,3 | 40,0 | 34,3
Performance da Qualidade Referéncia A B ’ C
Q4 Capacidade de Produzir 4 3 2 2
Q5 | Material Didatico 5 3 1 2
Q6 | Confiabilidade do Processo Educativo 4 3 1 2
Q7 |Custos 4 3 1 2
Q12 |Reclamagodes 4 3 3 3
AD2 | Satisfagdo do Cliente 3 2 2 1
AD5 | Performance Laboratorial 3 2 3 2
AD6 | Custos do Aluno 3 1 2 4
AD9 |Ingresso 4 3 4 3
AD10 |Estagio 4 3 4 3
GC11 |Marca 3 1 3 1
Média (%) 74,5 491 | 47,3 | 45,5
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Referéncia A B C
Técnica da Qualidade (%) 74,3 34,3 40 34,3
Performance da Qualidade (%) 74,5 491 | 47,3 | 45,5

Figura 12 — Gréfico da Técnica versus Performance da Qualidade.
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‘Analisando os escores atribuidos a técnica e performance da qualidade, fica
evidente, segundo a equipe de becnhmarking, que as Unidades de Sinergia
tém sérios problemas quanto: a visdo da qualidade, aos procedimentos da
qualidade, ferramentas para resolver problefnas e orientagdo a comunidade.
Elas ndo possuem manual da qualidade, nem a certificacdo ISO 9000 e,
também, ndo atende aos requisitos estabelecidos na NBR ISO 9001, apesar de
terem a responsabilidade legal de serem instituicGes referéncia para as demais
instituigbes educacionais que trabalham com educagdo profissional, o que,

certamente, € muito conflitante.

Com relagdo aos dados plotados no grafico da Figura 12, verifica-se que,
apesar da falta de uma estruturagdo maior sobre as questbes relativas a
qualidade, o resultado entre técnica e performance é positivo, ou seja, as
Unidades de Sinergia apresentam resultados de performance superior as
praticas desenvolvidas. Dessa forma, conclui-se que os resultados sao
decorrentes da predominancia do trabalho desenvolvido em sala de aula e/ou

nos laboratério decorrente do corpo docente das Unidades de Sinergia.
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A Tabela 14 apresenta os escores atribuidos pelas equipes de benchmarking
das Unidades de Sinergia “A, B e C”, relativos a area de concentragdo de

Gestdo do Conhecimento, em comparagdo com a instituigcao lider.

Tabela 14 — Escores atribuidos aos indicadores de técnica e performance de

Gestdo do Conhecimento.

Técnica Gestao do Conhecimento Referéncia A B C

GC1 |Politicas 4 1 1 1

GC3 | Processo 3 1 1 1
Média (%) 70,0 20,0 | 20,0 | 20,0

Performance Gestao do Conhecimento Referéncia A B C

GC4 | Transferéncia 4 1 2 1

GC8 |Especialista 4 1 3 2

GC10 |Inovar 4 1 2 1
Média (%) 80,0 20,0 | 46,7 | 26,7

Referéncia A B C
Técnica Gestdao do Conhecimento (%) 70,0 20,0 | 20,0 | 20,0
Performance Gestao do Conhecimento (%) 80,0 20,0 | 46,7 | 26,7
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Figura 13 - Grafico da Técnica versus Performance da Gestdo do

Conhecimento.
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Os indicadores da gestio do conhecimento como: politicas, processo,
transferéncia, especialista e inovar foram avaliados abaixo da média pelas
equipes de benchmarking das Unidades de Sinergia, identificando que nédo
existe uma tendéncia favoravel na busca pelas melhores estratégias de gestéo

institucional e, também, pela busca na inovagdo dos processos institucionais.

Constata-se que, de uma forma geral, Figura 13, ndo existe uma tendéncia pré-
ativa ao compartilhamento do conhecimento nem disposicdo para o
estabelecimento de politicas que possam promover o desenvolvimento das
unidades, nem o entendimento sobre o que é gestdo do conhecimento. Tais
desdobramentos levam a concluir que existem experiéncias localizadas que
dependem da visdo de parte segmentada do corpo docente das unidades ou

mesmo da iniciativa localizada de grupos.
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5.2.8 Mapeamento das instituicbes segundo sua relagdo técnica versus

performance considerando as 05 categorias:

- Aftrasada: sdo aquelas instituicdes que ainda n&o conseguiram
desvencilhar-se de velhas praticas e, conseqientemente, também
apresentam uma baixa performance. Sao instituicbes que
apresentam velhas praticas de gestdo e ndo tém nenhuma relagédo

com a comunidade e/ou outras instituicdes de mesma natureza.

- Tradicional: caracteriza as instituigdes que apresentam uma pratica e
uma performance satisfatérias, porém ainda sem demonstrarem uma
adequada sintonia de sua missdo e atividades com as demandas

sociais e 0s setores produtivos.

- Transformadora: caracterizam-se por apresentarem uma boa

performance, porém com uma pratica ainda ndo correspondente.
Estas ainda estdo conseguindo bons indices, mas tendem a perder

sua produtividade se ndo melhorarem sua pratica.

- Inovadora: estdo, de forma adequada, preparadas internamente e
sintonizadas com o mundo produtivo e social, ainda ndo apresentam
indices de exceléncia, todavia tém grandes chances de melhorarem

sua atual produtividade.

- Lideres: caracterizam-se por apresentarem excelentes indices de
pratica e performance e, por isso, sdo consideradas as instituicbes

referéncia, aquelas que detém indices que as demais visam alcancgar.
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Tabela 15 — indices de Técnica e Performance do Lider e das Unidades de
Sinergia “A, B e C".

Lider A B C
indice Geral de Técnica (165) 119 63 64 60
Indice Geral de Performance (185) 136 84 91 76
Lider A B Cc
Indice Geral de Técnica (%) 72,1 38,2 38,8 36,4
indice Geral de Performance (%) 73,5 45,4 49,2 41,1

Verifica-se que apesar de algumas dificuldades enfrentadas pelas Unidades de

Sinergia, principalmente aquelas relacionadas ao processo de gestdo, tanto

das Unidades como da propria Instituicdo Sinergia, a relagdo técnica versus

performance é positiva, conforme identificado na Tabela 15.

E evidente que o desempenho das Unidades de Sinergia, na média, ainda

estdo muito abaixo da instituicdo lider, mas com possibilidades de mudanca de

postura nas politicas definidas pela prépria instituicdo. Constata-se que as

Unidades de Sinergia apresentam possibilidades de melhora, conforme

identificado na Figura 14.
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Figura 14 - Grafico de técnica versus performance das Unidades de Sinergia

“A, B e C” e do Lider, considerando as 05 categorias.
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O grafico mostra que a Unidade de Sinergia “C” encontra-se nos limites do
quadrante de instituicbes caracterizadas como atrasadas e as Unidades de
Sinergia “A” e “B” no quadrante de instituigGes caracterizadas como tradicional,
mostrando claramente que o processo de gestdo da Instituicdo Sinergia ndo
ocorre atraves de um compartihamento de experiéncias e de resultados.
Verifica-se, portanto, que existem possibilidades das Unidades de Sinergia
mudarem suas posturas de gestédo tradicional, como aquelas do velho servigo
pubico, e buscarem o estabelecimento de melhores técnicas para atingir
patamares de performance de lideres, de forma a melhorar a sua

competitividade e viabilizar as necessidades educacionais da sociedade.

De uma forma geral, as Unidades de Sinergia apresentam alguns pontos fortes
como: a qualidade tecnolégica do corpo docente, infra-estrutura fisica de
hardware: rede de dados e equipamento de informatica, o trabalho didatico-
pedagogico desenvolvido em sala de aula/laboratério, o suporte pedagogico, o
ingresso e o reconhecimento da comunidade pela qualidade dos profissionais
formados. E como pontos fracos, citam-se, por exemplo: a falta de uma filosofia

de gestéo institucional, a dificuldade no entendimento da marca da institui¢éo,
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a resisténcia cultural dos seus profissionais, a tecnologia vista apenas como
uma solugdo técnica, a falta de metodologias e de instrumento para

desenvolver um amplo processo de avaliagdo institucional.

E importante, ainda, destacar que a propria instituigdo tem a sua disposicéo
instrumentos apropriados como: cargos de fungbes gratificadas e cargos de
direcdo para o desenvolvimento do processo de gestdo institucional. Além
desses, ela pode contar com dois grandes colegiados sistémicos, com
representantes da comunidade externa, entidades de classe e empresarios, e
também colegiados situados nas proprias Unidades de Sinergia, para
desenvolver os seus processos de gestdo. Logo, fica dificil sustentar a
existéncia de resultados tado depreciativos quando a propria instituicdo
apresenta recursos que nao sao, ou ndo estdo sendo, utilizados na sua

potencialidade.

Para finalizar, fica evidente que as Unidades de Sinergia tém alguns problemas
localizados e de facil solugédo, caso os seus profissionais tenham interesse em
resolvé-los através de uma postura profissional mais elegante. E evidente que
recursos existem, tanto técnicos quanto financeiros, o que nédo se pode fazer é
esperar que alguém venha resolver os problemas que sdo da competéncia dos
proprios profissionais que constituem as unidades. Fica caracterizado também
que o poder de competitividade das Unidades de Sinergia pode ser
questionado e nao comparado com as demais instituicbes privadas que
desenvolvem educagao profissional, jA que as Unidades de Sinergia sdo
mantidas pelos recursos publicos e ndo estao sujeitas ao leque de tributagdo e

de impostos.
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5.3 Consideragoes Finais

Neste capitulo, apresentaram-se os dados levantados sobre as Unidades de
Sinergia “A, B e C” e desenvolveu-se um processo de comparagdo com 0s
dados da Unidade de Referéncia. Estruturaram-se os graficos para cada area
de concentragado de forma a levantar (entre as Unidades de Sinergia “A, B e C”
e a Unidade de Referéncia) o que as mesmas vém fazendo e os resultados

alcancgados.

Apresentou-se, ainda, uma proposta de grafico para relacionar os dados das
Unidades de Sinergia “A, B e C" com os da Unidade de Referéncia, de forma a
caracterizar o desempenho das mesmas. Para finalizar o capitulo desenvolveu-
se uma analise das Unidades de Sinergia de forma a caracterizar os seus

pontos fortes e fracos para compara-las com a Unidade de Referéncia.

No capitulo seguinte, apresentar-se-do as conclusdes sobre o desenvolvimento
da ferramenta Benchmarking para Instituigdes de Educacdo Tecnologica, como
também os trabalhos futuros que poderdo ser viabilizados a partir da

ferramenta concebida.
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6 CONCLUSOES

6.1 Ultimas Consideragoes

Fica evidente que o grande desafio que ainda persiste é a transformagéo da
cultura burocratica, em uma administragéo orientada por resultados. Para isso,
entende-se que é necessario definir um conjunto de diretrizes e metas que

viabilize atingir as seguintes diretrizes: profissionalizagdo do servigo publico;

reorganizagao da Administracdo Publica; e, por fim, a methoria dos processos

de gestéo.

Objetivando apresentar a importancia da utlizagdo da ferramenta
Benchmarking para Instituicées de Educagao Tecnologica, para a melhoria das
técnicas e performances, desenvolvidas nas Instituicbes de Educagdo
Profissional e atingir, por exemplo, as metas estabelecidas no Plano Plurianual
2000-2003, que estado relacionadas com as mesmas, apresenta-se no Quadro
24 um paralelo entre uma gestao que utiliza benchmarking e uma que nao faz

uso de Benchmarking.
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Quadro 24 — Gestao sem Benchmarking versus Gestao com Benchmarking.

Sem BENCHMARKING:

Com BENCHMARKING:

O foco da mudancga é apenas
interno.

O foco é também a concorréncia.

Tem carater apenas evolutivo,
histérico.

A mudanca é também
revolucionaria.

Baixo comprometimento dos
envolvidos

Grande ades&o dos participantes.

Procura recuperar o terreno
perdido.

Objetiva maximizar a
performance de gestéo.

As decisbes sdo geralmente
reativas.

Séo pro-ativas.

Apenas as potencialidades e
vulnerabilidades internas sao
percebidas e avaliadas.

Ameagas sao mapeadas e é
analisada a estratégia de

transforma-las em oportunidades.

“Fonte: Informacgdes extraidas de Str@tegy Consulting”.

Constata-se, pois, que a aplicagdo sistematica da ferramenta Benchmarking

para Instituigbes de Educacdo Tecnoldgica possibilitara desenvolver um

processo permanente de comparagdo das técnicas versus performances das

instituigdes de Educacao Profissional, vinculadas a Rede Federal de Educacéo

Tecnoldgica, e identificar quais s&o as lideres de mercado. Constitui-se de uma

metodologia na busca de informagdes sobre as melhores técnicas e avaliagéo

de processos de gestdo das autarquias, segundo o modelo proposto, por

exemplo, pelo Instituto Nacional de Desenvolvimento e Exceléncia — INDE,

apresentado na Figura 15.
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Figura 15 — O Ciclo de Benchmarking.

COMPROMETIMENTO
CONCLUSOES FOCO
- Relatérios - Area/tema/processo
- Apresentagoes - Empresas
CICLO DE
BENCHMARKING
ANALISES -
. COLETA ARREGIMENTACAO
E VALIDACOES
DE DADOS E PROCESSOS
- Comparagdes Instituigdes participantes
- Relatorios ¢ processos de coleta de dados

“Fonte: INDE - Instituto Nacional de Desenvolvimento e Exceléncia.”

Verifica-se, portanto, que o "gap" entre as técnicas de uma autarquia e as
praticas mais eficazes da concorréncia aponta, identifica e cria na instituicdo
uma necessidade de mudanca. O benchmarking presta-se para servir de base
para o estabelecimento dessa mudanca, atraves da fixagdo de novas metas de
desempenho, que conduzirdo a maximizagdo dos resultados relativos ao
processo de gestdo. Apenas a observagdo das operagbes da concorréncia,
entretanto, ndo nos ensina como supera-la. Concentrar-se somente nela,
significa, no maximo, empatar o jogo, ja que de acordo com um antigo
provérbio chinés, "enquanto alguém estiver preocupado com o que fazemos,

este alguém estara somente seguindo nossos passos”.
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E importante, ainda, entender-se que a implementagdo da ferramenta
Benchmarking para Instituigbes de Educagdo Tecnologica, nas instituicées de
educacao profissional, e uma possivel estruturagdo de um Banco de Dados em
nivel Nacional no qual se possam identificar as instituicdes lideres que
apresentam as melhores técnicas, ainda desenvolver algumas estratégias,

como:

- planejar e estruturar a operacao de benchmarking;
- obter consenso sobre os beneficios a serem conseguidos;

- dirigir a investigacao estabelecendo, antecipadamente, os papéis dos

participantes envolvidos no benchmarking;

- assegurar que as descobertas sejam adequadamente

compreendidas e compartilhadas;

- assegurar que os padroes de medida de desempenho sejam
projetados e recalibrados periodicamente com base nas praticas e

performances de referéncia;

- incorporar as descobertas do benchmarking nos processos

operacionais das autarquias;

- disseminar na Rede de Educagao Tecnologica, informagbes sobre os
casos bem sucedidos, revelando os beneficios gerados em termos de

resultados.

z

E necessério que os gestores ainda entendam que o conceito de organizagdo
do aprendizado &, por sua natureza, um eterno vir a ser, que 0 processo é
continuo e, enquanto a organizagéo existir, nunca chega a um estagio final. O
que geralmente acontece & a organizagdo passar por diversos estagios, a
semelhanga do crescimento individual, cada um deles com suas
caracteristicas, valores, processos e problemas préprios. Cita-se, a guisa
exemplo, o papel a ser desempenhado pela Tecnologia da Informagao que se



182

entende ser estratégico no alcance de: ajudar o desenvolvimento do
conhecimento coletivo e do aprendizado continuo, tornando mais facil para os
profissionais o compartilhar de problemas, perspectivas, idéias e solugdes, na
organizagdo. Para atingir esses objetivos os gestores podem utilizar-se dos
profissionais de Tecnologia da Informagéo tendo atengéo especial para trés

aspectos essenciais:

- as estratégias para desenvolvimento do conhecimento devem ser
focadas na criagdo de instrumentos due permitam aos profissionais
manterem contato e ndo na captura e disseminagéo centralizada de
informag&o. A Tecnologia da Informagao deve ser usada para facilitar
a troca de experiéncias e o trabalho em conjunto e também para

mapear e acompanhar a participagao de cada um;

- os esforgos e iniciativas de Tecnologia de Informagdo para a formagao
de comunidades de trabalho na organizagcdo devem ser
acompanhados por indicadores objetivos amplamente divulgados. O
desenvolvimento de sistemas de suporte ao conhecimento deve estar
claramente vinculado aos resultados globais das areas de atuagdo da

organizagao;

- as ferramentas tecnolégicas de suporte ao conhecimento devem ser
flexiveis e faceis de usar, dando a maior autonomia possivel aos
membros das comunidades de trabalho, com um minimo de

interferéncia da area de Tecnologia da Informacéo.

Nos Capitulos 1 e 2 realizou-se uma abordagem sobre as iniciativas
promovidas pelo Governo Federal com relagdo a sua maquina publica, no
presente caso, mais voltada as Instituicbes de Educagdo Profissional
vinculadas a Rede Federal de Educagdo Tecnolégica. Pelo exposto fica
evidente que os gestores do Governo Federal e, também, do Ministério da
Educacgdo desenvolvem politicas e programas, mas deixam a entender que tém

dificuldades para implantar e gerenciar as suas politicas governamentais e
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ministeriais relacionadas ao processo de gestiao das autarquias. Fica claro que
ndo existe acompanhamento, ndo existe avaliagdo, ndo existe verificagdo de
sintonia social nem avaliagdo de competéncia quanto a ocupagéo do cargo, por

exemplo.

Ao se buscar, entretanto, algum referencial de um outro governo verificar-se-a
que os fatos ndo se repetem, muito pelo contrario. No caso dos Estados Unidos
da América do Norte, o Governo do Presidente Bill Clinton, na época, definiu
politicas educacionais e as implementou como no caso da criagdo do CEO
Foérum on Education And Technology. Orgédo responsavel por desenvolver
trabalhos, estudos e criar ferramentas para medir os progressos alcangados no
processo de integracdo de tecnologia e educagdo, dentro das escolas

americanas.

Promoveu a integragéo entre o setor produtivo e o setor educacional, através
do compartilhamento de experiéncias e de solugbes que buscavam resolver os
gargalos da sociedade americana, por exemplo, através da realizagédo dos

seguintes foruns, pesquisado no website da ASQ:

- 49 Organizations Try for Nation’s Top Honor For Excellence: o
aludido evento aconteceu em 19 de junho de 2000 e teve a
participagdo de 14 grandes fabricantes, 5 companhias de servigos, 11
pequenos negociantes, 11 organizagbes educacionais e 8
organizagdes de saude, que concorreram ao 2000 Malcolm Baldrige
National Quality Award. Os candidatos ao prémio deveriam mostrar
excelente desempenho e realizag¢édo de qualidade em sete categorias,
quais sejam: lideranga, planejamento estratégico, foco no cliente e
market, informagdo e analise, foco em recursos humanos,

administragdo de processos e resultados.

- Eighth Annual National Quality Education conference to be Held in
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North Carolina: o evento aconteceu de 29 a 31 de outubro de 2000,
tendo alguns participantes de renome, como: American Society for
Quality, the Association for Quality and Participation, and the
American Association of School Administrators/Quality Network. O
propésito da conferénbia foi destacar as melhores praticas, novas
idéias e novos parceiros para melhorar continuamente os processos
de ensino/aprendizagem e, também, o sistema educacional como um

todo.

Dessa realidade, fica a reflexdo sobre o fato de o Ministério da Educagao,
quando elaborou e publicou o Decreto N° 2.855, o qual aprovou o Estatuto e o
Quadro Demonstrativo dos Cargos de Diregdo e Fungdes Gratificadas das
Escolas Técnicas Federais, e da outras providéncias, ndo ter vinculado o
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade - PBQP ao proprio estatuto.
A pergunta que se faz é: nao teria sido uma oportunidade para viabilizar um
grau de inovagao no processo de gestdo e, conseqientemente, do préprio

processo de ensino/aprendizagem?

Essas reflexdes encontram guarita, por exemplo, em matéria publicada na
Revista da Confederagdo Nacional das Indastrias de outubro/novembro de
2000, tendo como titulo: A década da Qualidade, que faz um relato sobre o 4°
Saldo de Qualidade Brasil, que aconteceu no més de setembro de 2000, no
Expocenter, em Sdo Paulo. Na oportunidade, o Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade comemorava dez anos de existéncia e mostrou o
melhor da produgdo nacional em bens e servigos, na iniciativa privada e no
setor publico. O evento procurou destacar a importancia das boas praticas da
indastria na busca da qualidade, competitividade, produtividade e do
desenvolvimento sustentavel, inclusive no campo da Gestdo da Qualidade e

Educagéo do Trabalhador.
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Nao se deve ainda eéquecer de que um dos beneficios do benchmarking como
uma ferramenta estratégia para a mudanga, é o fato de levar a reavaliagédo
constante os indicadores, segundo uma avaliagdo externa e atual de quanto o
processo sob estudo pode mudar. Entende-se gue ndo ha nenhuma outra
estratégia de melhoria tdo simples que possa ajudar as instituicdes a obterem
uma melhor compreensdo dos seus processos, produtos ou servigos e
alcancarem uma maior competitividade no mercado, tanto local, quanto

nacional ou mesmo internacional.

Certamente a ferramenta Benchmarking para Instituicbes de Educagio
Tecnol6gica podera, em muito, ajudar as autarquias da rede federal, assim
como as outras instituicbes que trabalham com educagdo profissional e/ou
tecnolégica. O economista Claudio de Moura Castro, em matéria publicada na

revista Veja de 27 de dezembro de 2000, declara:

“O Fenbmeno mais espantoso do milagre econdmico brasileiro nos anos
70 foi o crescimento sem educagdo. Acabou essa magica. Quem cria
emprego € crescimento. Quem permite crescimento é produtividade e

.competitividade. E sem boa educagado ndo ha nenhum dos dois”.

6.2 Sugestoes para Trabalhos Futuros

Como sugestéo para futuros trabalhos, propée-se a validagdo da ferramenta
Benchmarking para Instituicdes de Educagdo Tecnolégica e a construgédo de
um Banco de Dados, em nivel Nacional, contendo as melhores técnicas, de
forma a estabelecer um ranking, iniciaimente, formado pelas autarquias que
compdem a Rede Federal de Educacdo Tecnoldgica e, posteriormente, por

todas as demais instituicbes correlatas do setor privado e publico.



186

No primeiro caso, a sugestdo surge da necessidade de se desenvolver uma
andlise qualitativa e quantitativa sobre as areas e os indicadores que
estruturam a ferramenta, de forma a aprimorar a qualidade e a precisdo da
mesma. Tais desdobramentos, ap6s um trabalho de pesquisa mais elaborado,
possibilitardo precisar o impacto dos indicadores no desenvolvimento do
processo de gestdo da autarquia, considerando as atividades de: ensino,

pesquisa, extensao e da prépria gestao institucional.

Esclarece-se que um dos maiores cuidados a ser tomado na estruturagdo de
uma ferramenta do tipo benchmarking poderia ser a supervalorizagio de algum
tipo de indicador, 0o que levaria a uma comparagdo equivocada entre
instituicbes. Logo, é importante que todos os indicadores usados na
estruturacdo da ferramenta sejam padronizados para viabilizar a comparagéao

da instituigéb “benchmarkeada” com a melhor das instituicées de classe.

Um outro projeto de pesquisa seria o de estruturar um Banco de Dados em
nivel Nacional sobre as melhores técnicas desenvolvidas pelas autarquias de
educagdo profissional vinculadas & rede. E importante esclarecer que,
resguardadas as discussoes tematicas, segundo a realidade de cada autarquia,
tanto as Escolas Agrotécnicas Federais, como as remanescentes Escolas
Técnicas Federais, que se encontram em processo de transformagido em
Centro Federal de Educacgdo Tecnoldgica, assim como os Centros Federais de
Educagdo Tecnolbégica apresentam processos de gestdo similares. Logo, néo
existem entraves de processos para que o Banco de Dados ndo possa ser
formalizado, mesmo porque entende-se que este sera uma fonte de
informagdes inesgotavel, para que o Ministério da Educagio possa definir suas

politicas com qualidade e precisdo inquestionaveis.

Ndo se pode esquecer ainda que, segundo o proprio MEC, através de
legislacdo especifica anteriormente ja citada, entende que as autarquias

situadas nos estados da federagdo e mantidas pela sociedade brasileira devem
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constituir-se em Centros de Referéncia para as demais instituigbes que

trabalham com educacgéo profissional.

Por fim, entende-se que a aplicagédo sistematica da ferramenta Benchmarking
para Instituicbes de Educagdo Tecnoldgica possibilitara, além de se iniciar um
processo de compartiihamento das atividades do ensino, da pesquisa e da
extensdo, inicialmente entre as autarquias da rede, a estruturagéo de féruns de
discussdo em nivel nacional, inclusive com a participagdo da iniciativa privada

trazendo suas experiéncias e expectativas.
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8 ANEXOS

8.1 Decreto Numero 2.855, de 02 de dezembro de 1998.

Aprova o Estatuto e o Quadro Demonstrativo dos Cargos de Diregdo e Fungdes

Gratificadas das Escolas Técnicas Federais, e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuigbes que Ihe confere o artigo 84,
incisos IV e Vi, da Constituicdo, DECRETA:

Art. 12 Ficam aprovados o Estatuto e o Quadro Demonstrativo dos Cargos de Diregéo —
CD e das Fungdes Gratificadas — FG das Escolas Técnicas Federais, na forma dos Anexos | e

Il a este Decreto.

Art. 2° O Regimento Interno de cada Escola Técnica Federal sera aprovado por

" Portaria do Ministro de Estado da Educagédo e do Desporto, e publicado no Diario Oficial da

Uni&o no prazo de noventa dias contados da publicagdo deste Decreto.
Art 32 Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Luciano Oliva Patricio

Luiz Carlos Bresser Pereira

Anexo |
Estatuto das Escolas Técnicas Federais

CAPITULO |
DA NATUREZA E FINALIDADE

Art. 1° As Escolas Técnicas Federais, autarquias instituidas nos termos das Leis ns.
3.552, de 16 de fevereiro de 1959, e 8.670, de 30 de junho de 1993, transformadas em Centros
Federais de Educagdo Tecnolégica nos termos da lei n. 8.948, de 8 de dezembro de 1994,
vinculadas ao Ministério da Educagédo e do Desporto tém por finalidade formar e qualificar
profissionais nos varios niveis e modalidades de ensino para os diversos setores da economia,

realizar pesquisa e desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos, em estreita
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articulagdo com os setores produtivos e a sociedade, oferecendo mecanismos para a educagéo
continuada. '

CAPITULO Il
DAS CARACTERISTICAS E OBJETIVOS

Art. 22 As Escolas Técnicas Federais tém como caracteristicas basicas:

I — oferta de educag&o profissional, levando em conta o avango do conhecimento
tecnologico e a incorporagdo crescente de novos métodos e processos de produgdo e
distribuigdo de bens e servigos;

Il — atuagao prioritéria na area tecnolégica nos diversos setores da economia;

Ill — conjugagéo, no ensino, da teoria com a pratica;

IV — integracgédo efetiva da educacgao profissional aos diferentes niveis e modalidades de
ensino ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia;

V - utilizagdo compartilhada dos laboratérios e dos recursos humanos pelos diferentes
niveis e modalidades de ensino;

VI — oferta de ensino superior tecnologico diferenciando-se das demais formas de
ensino superior; .

VIl - oferta de formagéo especializada, levando-se em consideragéo as tend6encias do
setor produtivo e do desenvolvimento tecnologico;

VIII — realizag&o de pesquisas aplicadas e prestagao de servicos;

IX — desenvolvimento da atividade docente estruturada, integrando os diferentes niveis
e modalidades de ensino, observada a qualificagio exigida em cada caso;

X — desenvolvimento do processo educacional que favorega, de modo permanente, a
transformagao do conhecimento em bens e servigos em beneficio da sociedade;

X1 — estrutura organizacional flexivel, racional e adequada as suas peculiaridades e
objetivos;

Xl - integracdo das agdes educacionais com as expectativas da sociedade e as

tendéncias do setor produtivo.

Art. 3% As Escolas Técnicas Federais, observadas as caracteristicas definidas no artigo
anterior, tém por objetivos:

I — ministrar cursos de qualificagcdo e reprofissionalizag@o e outros de nivel basico da
educagao profissional,

Il - ministrar ensino técnico, destinado a proporcionar habilitagéo profissional, para os
diferentes setores da economia;

Il — ministrar ensino médio,

IV — ministrar ensino superiro, visando a formagéo de profissionais e especialistas na

area tecnolégica;
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V — oferecer educagéo continuada, por diferentes mecanismos, visando a atualizagéo,
ao aperfeigoamento e a especializagao de profissionais na area tecnoldgica;
VI - ministrar cursos de formacao de professores e especialistas, bem como programas
especiais de formagao pedagogica para as disciplinas de educagéo cientifica e tecnolégica;
VIl - realizar pesquisa aplibada, estimulando o desenvolvimento de solugdes

tecnoldgicas, de forma criativa, e estendendo seus beneficios a comunidade.

Art. 4° As Escolas Técnicas Federais sdo dotadas de autonomia administrativa,
financeira, patrimonial, didatica e disciplinar compativeis com a sua personalidade juridica e de

acordo com seus atos constitutivos.

Art. 52 O ensino ministrado nas Escolas Técnicas Federais, além dos objetivos
propostos, observara os ideais e fins da educagdo previstos na Constituigdo Federal e na
legislagéo que fixa as Diretrizes e Bases da Educagao Nacional e suas regulamentagoes.

CAPITULO Il
DA ORGANIZACAO E DA DIRECAO

Secgéo |

Da Estrutura Basica

Art. 6° As Escolas Técnicas Federais possuem a seguinte estrutura basica:
| — 6rgao executivo: Diretoria Geral;

Il — 6rgéo de assisténcia direta e imediata ao Diretor-Geral:

a) Gabinete;

b) Diretoria da Unidade Sede;

lll — 6rgaos seccionais:

a) Diretoria de Administragdo e de Planejamento;

b) Procuradoria Juridica;

IV — érgdos especificos singulares:

a) Diretoria de Ensino;

b) Diretoria de Relagées Empresariais e Comunitarias;

V — unidades descentralizadas: Unidades de Ensino Descentralizadas;
VI — érgéos colegiados:

a) Conselho Diretor;

b) Conselho Técnico-Profissional.
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Secgao Il
Da Diregdo e da Nomeagao

Art. 72 A administragéo superiro de cada Escola Técnica Federal cabera ao Diretor-
Geral e contard como 6rgdo deliberativo e consultivo com o Conselho Diretor e como 6rgdo
técnico-consultivo e de avaliagdo do atendimento as caracteristicas ‘e aos objetivos da

instituicdo com o Conselho Técnico-Profissional.

Art. 82 As Escolas Técnicas Federais serdo dirigidas pbr um Diretor-Geral, nomeado
pelo Ministro de Estado da Educagao e do Desporto, para um mandato de quatro anos, dentre
os escolhidos em lista triplice, elaborada de acordo com os critérios estabelecidos pelo
Conselho Diretor da Escola.

§ 1° Em caso de consulta prévia & Comunidade Escolar, nos termos que forem
estabelecidos pelo Conselho Diretor, prevalecerdo a votagdo uninominal e o peso de setenta
por cento, no minimo, para manifestagdo do pessoal em relagdo ao total do universo
consultado.

§ 2° A lista triplice, de que trata o caput deste artigo, sera encaminhada pelo Diretor-
Geral, ao Ministro da Educagdo e do Desporto, até trinta dias antes do término do seu
mandato.

§ 3° E permitida uma recondugao para o cargo de Diretor-Geral, observado o disposto

no caput deste artigo e no artigo 9°.

Art. 9° Poderdo candidatar-se ao cargo de Diretor-Geral os professores ocupantes da
classe “E” ou Titular, do quadro de pessoal ativo permanente da Escola, com pelo menos cinco
anos de efetivo exercicio na Instituicdo de Ensino e experiéncia comprovada de dois anos de

gestdo em Instituicdo de Educacgao Profissional.

Art. 10. O Diretor-Geral sera substituido, nos impedimentos legais e eventuais, por um
dos Diretores por ele designado previamente.

§ 1% Em caso de vacéancia do cargo de Diretor-Geral, assumira o Diretor Substituto,
designado nos termos do caput desse artigo que, no prazo maximo de noventa dias, adotara as
providéncias necessarias para o provimento do cargo, observado o disposto nos artigos 8° e 9°
deste Estatuto.

§ 2° Em caso de impedimento do substituto legal do Diretor-Geral, o Ministro de Estado

da Educagéo e do Desporto nomearé um Diretor-Geral pro tempore.

Art. 11. A vacancia do cargo de Diretor-Geral decorrera de:
| — exoneragao em virtude de processo disciplinar;
Il — demisséo, nos termos da Lei n. 8.112, de 11 de dezembro de 1990;
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lll — posse em outro cargo inacumulavel,
IV — falecimento;
V —renuncia;

VI — término do mandato.

Art. 12. As Diretorias e as Unidades de Ensino Descentralizadas serdo dirigidas por
Diretor; o gabinete e a Procuradoria Juridica, por Chefe; as Geréncias por Gerentes e as
Coordenagdes, pro Coordenadores, para cujos cargos ou fungbes serdo nomeados ou
designados na forma da legislag&o em vigor.

Paragrafo tnico. Os ocupantes dos cargos e fungdes previstos no caput deste artigo
serdo substituidos, em suas faltas ou impedimentos legais, por servidores designados na forma

da legislagdo vigente.

CAPITULO IV
DOS ORGAOS COLEGIADOS

Segao |
Da Composi¢ao do Conselho Diretor

Art. 13. O Conselho Diretor, érgao deliberativo e consultivo, integrado por dez membros
titulares e seus respectivos suplentes, nomeados por portaria do Ministro de Estado da
Educagéao e do Desporto, tera a seguinte composigao: '

| — Diretor-Geral da Escola;

Il — Diretor de Ensino da Escola;

Il — um representante do corpo docente, em efetivo exercicio, indicado por seus pares;

IV — um membro do corpo técnico-administrativo, em efetivo exercicio, escolhido por
seus pares;

V — um representante do corpo discente, escolhido por seus pares;

VI — trés representantes das federagbes, sendo um da agricultura, um do comércio e
um da indastria, do correspondente Estado, indicados pelas respectivas entidades;

VIl — um técnico, egresso da Escola, indicado pela Associagdo de CAIasse
correspondente, onde houver, ou por Assembléia de ex-alunos;

VIl — um representante da Secretaria de Educag@o Média e Tecnolégica do Ministério

da Educacgédo e do Desporto.

Art. 14. Os membros do Conselho Diretor terao mandato de quatro anos, permitida uma
recondugéo para o periodo imediatamente subseqlente, sendo que na primeira investidura os

membros de que tratam os incisos V, VI e VIl serdo designados com mandato de dois anos.
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Secédo Il
Do Funcionamento

Art. 15. A Presidéncia do Conselho Diretor sera exercida pelo Diretor-Geral da Escola,
o qual tera direito, também, ao voto de qualidade.

Art. 16. As demais normas de funcionamento do Conselho Diretor serdo estabelecidas
em Regulamento préprio, a ser aprovado por meio de portaria do Secretario de Educagao

Média e Tecnolbgica, do Ministério da Educagao e do Desporto.

Secao Il
Da Composigao do Conselho Técnico-Profissional

Art. 17. O Conselho Técnico-Profissional, 6rgdo consultivo e de avaliagdo do
atendimento as caracteristicas e aos objetivos da instituigdo, constituido por doze membros -
titulares e respectivos suplentes, designados mediante ato do Secretario de Educagéo Média e
Tecnol6gica do Ministério da Educagé@o e do Desporto, para mandato de quatro anos, tera a
seguinte composigéo:

| - Diretor-Geral da Escola;

Il — Diretor da Diretoria de Ensino;

Ill — Diretor da Diretoria de Relagdes Empresariais e Comunitarias;

IV — Diretor da Diretoria de Administracdo e de Planejamento;

V — quatro representantes dos empresarios do setor produtivo das areas de atuagao da
Instituigao;

VI — quatro representantes dos trabalhadores representantes do setor produtivo das

areas de atuacgédo da Instituigao.

Secgao IV

Do Funcionamento

Art. 18. A Presidéncia do Conselho Técnico-Profissional serd exercida pelo Diretor-

Geral da Escola, o qual tera direito, também, ao voto de qualidade.

Art. 19. As demais normas de funcionamento do Conselho Técnico-Profissional serdo
estabelecidas em regulamento préprio, a ser aprovado por meio de portaria do Secretario de

Educagéao Média e Tecnologia, do Ministério da Educacgéo e do Desporto.

CAPITULO V
DAS COMPETENCIAS DOS ORGAOS
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Secgao |

Do Orgao Executivo

Art. 20. A Diretoria Geral compete dirigir e implementar a politica definida pelo
Ministério da Educagdo e do Desporto para a educagdo profissionalizante e para o ensino
médio nas areas de ensino, pesquisa e extensdo, administrativa e econdémico-financeira.

Paragrafo unico. A Diretoria Geral dispora de assessoramento de Comissées
Permanentes de Pessoal Docente e Técnico-Administrativo, organizadas nos termos do
Decreto n. 94.664, de 23 de julho de 1987, para formulagdo e acompanhamento da execugao

da politica de pessoal da Instituig&o.

Secao ll
Dos Orgios de Assisténcia Direta e Imediata ao Diretor-Geral

Art. 21. Ao Gabinete compete:

‘I - assistir ao Diretor-Geral em sua representagao politica, social € administrativa;
1l — incumbir-se do preparo e despacho de expediente;

Ill — assessorar a dire¢&o nos assuntos de comunicagao social e relagdes publicas;

IV — exercer outras atividades que lhe forem atribuidas pelo Diretor-Geral.

Art. 22. As Diretorias das Unidades Sede e Descentralizadas compete:

| — coordenar a execugdo das politicas educacionais definidas para as Escolas;

Il — coordenar a atuagdo das areas académicas; A

HI — adequar os curriculos as necessidades dos novos paradigmas do trabalho;

IV —acompanhar a aplicagdo dos programas de avaliagdo da aprendizagem;

V — desenvolver programas de extensao e pesquisa tecnolégica;

V| — desenvolver e executar programas de certificagao;

VIl — coordenar as atividades de apoio ao ensino e outras competéncias de natureza

administrativa, em consonancia com os demais membros das Diretorias.

Secao Il
Dos Orgaos Seccionais

Art. 23. A Diretoria de Administragdo e de Planejamento, 6rgado seccional do Sistema
Organizacional e Modernizagdo Administrativa — SOMAD, de Servicos Gerais — SISG, de
Pessoal Civil da Administrag@o Federal — SIPEC, de Recursos de Informagéo e Informatica —
SISP e de Planejamento e Orgamento, compete planejar, dirigir e controlar a execugdo das

atividades pertinentes a essas areas, no ambito da instituicao.
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Art. 24. A Procuradoria Juridica, érgdo vinculado & Advocacia-Geral da Unido,
administrativamente subordinada ao  Diretor-Geral, compete;

| — representar judicial e extrajudicialmente a Escola Técnica Federal,

Il — exercer atividades de consultoria e prestar assessoramento juridico aos érgdos da
Escola, aplicando-se, no que couber, o disposto no artigo 11 da Lei Complementar n. 73, de 10
de fevereiro de 1993.

HI — apurar a liquidez e a certeza dos créditos de qualquer natureza, inerentes as
atividades da Escola, inscrevendo-os em divida ativa, para fins de cobranga amigavel ou

judicial.

Segdo IV

Dos Orgaos Especificos Singulares

Art. 25. A Diretoria de Ensino compete planejar, coordenar, supervisionar e controlar as
politicas de ensino para a Instituigdo, em consonancia com diretrizes emanadas do MEC,
acompanhar a implementagé&o destas politicas, avaliando o seu desenvolvimento, e promover

acoes que garantam a articulagéo entre o Ensino, a Pesquisa e a Extens&o.

Art. 26. A Diretoria de Relagdes Empresariais e Comunitarias compete planejar,
coordenar, controlar, avaliar, bem como executar as atividades relativas a extensdo, a
integragao e ao intercdmbio da Instituicdo com o setor produtivo, em particular, e a sociedade,

em geral.

Segdo V
Das Unidades Descentralizadas

Art. 27. As Diretorias das Unidades Descentralizadas compete executar, de forma

descentralizada, a politica educacional definida para as Escolas.

Segéo VI
Dos Orgaos Colegiados

Art. 28. Ao Conselho Diretor compete:

| — aprovar as diretrizes para atuagdo da Escola e zelar pela execugdo de sua politica
educacional;

Il — definir o processo de escolha dos nomes para o provimento do cargo de Diretor-
Geral da Escola, conforme estabelece o artigo 8°, e elaborar a lista triplice;

Il — apreciar o plano geral de agdo, a proposta orgamentaria anual e o orgamento

plurianual de investimento;
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IV — deliberar sobre contribuigdes, emolumentos e prestagdo de servicos em geral a
serem cobrados pela Escola;

V — apreciar as contas do exercicio financeiro, emitindo parecer conclusivo sobre a
propriedade e regularidade dos registros, bem como o relatério de atividades do ano;

V1 — opinar sobre questdes submetidas a sua apreciagéo.

Art. 21. Ao Conselho Técnico-Profissional compete subsidiar a Diretoria Geral nos
assuntos concernentes a criagdo, atualizagdo, extingdo e organizagdo didatica dos cursos e
programas de ensino, visando a permanente integragéo da Escola com a comunidade e o setor
produtivo.

CAPITULO VI
DAS ATRIBUIGOES DOS DIRIGENTES

Segao |
Do Diretor-Geral

Art. 30. Ao Diretor-Geral incumbe:

| — planejar, dirigir, organizar, coordenar, orientar, acompanhar e avaliar a execugao
das atividades das unidades que integram a estrutura organizacional da Instituigdo, administrar
pessoal, ordenar despesas e exercer outras atribuigdes, em conformidade com a legislagdo
vigente;

Il — presidir os Conselhos Diretor e Técnico-Profissional;

lll — aprovar normas relativas a planos de trabatho e funcionamento de organismos no
ambito da Instituigdo;

IV — firmar acordos, convénios e/ou contratos entre a Instituicdo e outras entidades
nacionais e internacionais;

V — representar a instituigdo junto a 6érgdos governamentais e nao governamentais.

Secgao |l
Dos Diretores e dos demais Dirigentes

Art. 31. Aos Diretores incumbe:

I — acompanhar, supervisionar e avaliar a execugdo dos planos, programas e projetos
da Escola, propondo, com base na avaliagdo de resultados, a adogao de providéncias relativas
a reformulagdo dos mesmos;

Il — organizar e controlar a execugdo das atividades desenvolvidas pelas Geréncias e
Coordenagbes a eles subordinadas;

Il — desenvolver outras atividades a eles atribuidas pelo Diretor-Geral.
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Paragrafo anico. Ao Diretor de Administragdo e Planejamento, além das atribuigcdes
previstas neste artigo, compete assinar, em conjunto com o ordenador de despesas, atos de

execugao orgamentaria e financeira, na forma da legislagao vigente.

Segéo Il
Dos Demais Dirigentes

Art. 32. Ao Chefe de Gabinete do Diretor-Geral, ao Chefe da Procuradoria Juridica, aos
Gerentes e aos Coordenadores incumbe pianejar, dirigir, coordenar e orientar a execugdo das
atividades de suas respectivas unidades, bem como exercer outras atribuicdes que lhes forem
delegadas pelo Diretor-Geral.

CAPITULO VI
DO PATRIMONIO E DOS RECURSOS FINANCEIROS

Segéo |

Do Patrimoénio

Art. 33. O patrimdnio das Escolas Técnicas Federais é constituido pelos:

I — bens méveis que constituem suas terras, prédios, instalagées e semoventes;
Il — bens e direitos por elas adquiridos com seus recursos;

Ill — legados e doagdes regularmente aceitos;

IV — saldos de renda prépria ou de recursos orgamentarios, quando transferidos para
sua conta patrimonial.

Segao |l
Dos Recursos Financeiros

Art. 34. Os recursos financeiros das Escolas Técnicas Federais sdo provenientes de:

| — dotagdes que Ihes forem anualmente consignadas no orgamento da Unido;

Il — doagoes, auxilios e subvengbes que lhes venham a ser concedidos pela Unido,
Estados e Municipios, por qualquer entidade publica ou particular e por pessoa fisica;

{Il - remuneragéo de servigos prestados a entidades publicas ou particulares, mediante
contrato ou convénio especificos;

IV — valores de contribuicdes e emolumentos por servigos prestados eu forem fixados
pelo Conselho Diretor, observada a legislagao pertinente;

V —resultado das operagdes de crédito e juros bancarios;

VI - receitas eventuais;

VIl — alienagao de bens mébveis e imoveis.
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CAPITULO VIII
DAS DISPOSIGOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art. 35. A organizagao didatica de cada Escola compreendera os curriculos, programas
de ensino, condigbes de matricula, transferéncia, adaptagdo e avaliagdo do rendimento
escolar, bem como os direitos e deveres do corpo docente, discente e técnico-administrativo,

observadas a legislagdo e as normas vigentes.

Art. 36. As Escolas Técnicas Federais poderdo relacionar-se com Fundagoes,
Associagbes de Pais e Mestres e criar Conselhos Consultivos de Alunos, de Classe e de
Professores, dentre outros, de acordo com as suas necessidades, com normas proprias,

aprovadas pelo Diretor-Geral da Escola.

Art. 37. As Escolas Técnicas Federais poderao contar com a caixa Escolar, que atuara
como componente pedagogico do curriculo e com outras atribuicbes de natureza cientifica,
desportiva, cultural e de extenséo, que Ihe forem conferidas.

Paragrafo unico. A Caixa Escolar, quando organizada como entidade civil, podera

gerenciar a prestacdo de servigos a sociedade e os recursos gerados pela comunidade escolar.

Art. 38. O detalhamento da estrutura organizacional, as competéncias das unidades
que integram as Escolas e as atribuigbes de seus dirigentes serdo estabelecidas em

Regimento Interno a ser aprovado pelo Ministro de Estado da Educagéo e do Desporto.

Art. 39. Os casos omissos e as duvidas suscitadas na aplicagéo deste Estatuto serdo
resolvidos pelo Conselho Diretor e, nos casos de urgéncia, pelo Diretor-Geral, que decidird ad

referendum do Colegiado, justificando-a na primeira reunido do Conselho.
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ANEXO Il
a) QUADRO DEMONSTRATIVO DOS CARGOS DE DIREGAO E FUNGOES
GRATIFICADAS DAS ESCOLAS TECNICAS FEDERAIS E UNIDADES DE ENSINO
DESCENTRALIZADAS

CARGOS/
UNIDADE FUNGOES DENOMINAGAO CD/
N°® FG
DIRETORIA GERAL 19 Diretor-Geral CD-2
GABINETE 19 Chefe de gabinete FG-2
Assessoria de Comunicagdo Social 19 Chefe de Assessoria FG-4
DIRETORIA DE UNIDADE SEDE 19 - Diretor de Unidade Sede CD-3
Geréncia de Desenvolvimento de 19 Gerente CD-4
Recursos Humanos
Geréncia de Tecnologia da Informagao 19 Gerente CD-4
Geréncia de Administragao e 19 Gerente CD+4
Manutengao
Geréncia Educacional 97 Gerente CD-4
DIRETORIA DE ADMINISTRAGCAO E 19 Diretor CD-3
DE PLANEJAMENTO
Procuradoria Juridica 19 Chefe de Procuradoria FG-4
DIRETORIA DE ENSINO 19 Diretor CD-3
DIRETORIA DE RELACOES 18 Diretor CD-3
EMPRESARIAIS E COMUNITARIAS
39 FG-2
646 FG-4
UNIDADES DE ENSINO
DESCENTRALIZADAS
DIRETORIA DO GRUPO A 21 Diretor CD-3
Geréncia Educacional 42 Gerente CD-4
Coordenacgao de Apoio ao Ensino 21 Coordenador FG-2
Coordenagéo de Administragao Geral 21 Coordenador FG-2
252 FG-4
DIRETORIA DO GRUPO B 03 Diretor CD-3
Geréncia de Educacional 03 Gerente CD-4
Coordenagéo de Administragao Geral 03 Coordenador FG-2

24 FG-4
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b) QUADRO RESUMO DO QUANTITATIVO DOS CARGOS DE DIREGAO E FUNGOES
GRATIFICADAS DAS ESCOLAS TECNICAS FEDERAIS E UNIDADES DE ENSINO
DESCENTRALIZADAS

CARGO/FUNGAO QUANTITATIVOS
CARGOS DE DIREGAO

CD-2 | 19

CD-3 - 99 -
CD-4 199
SUBTOTAL (1) 317

FUNGOES GRATIFICADAS

FG-2 103
FG-4 960
SUBTOTAL (2) 1.063
TOTAL (1+2) 1.380

(Diario Oficial da Unido n. 232, de 3 de dezembro de 1998, pagina 6).
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8.2 DECRETO N. 2.208, DE 17 DE ABRIL DE 1997.

Regulamenta o §2° do artigo 36 e os artigos 39 a 42 da Lei n. 9.394, de 20 de

dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da educagao nacional.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicdo que lhe confere o artigo 84,
inciso IV, da Constituicao, DECRETA:

Art. 12 A educagéo profissional tem por objetivos:

| - promover a transigéo entre a escola e o mundo do trabatho, capacitando jovens e
adultos com conhecimentos e habilidades gerais e especificas para o exercicio de atividades
produtivas;

Il - proporcionar a formagdo de profissionais, aptos a exercerem atividades especificas
no trabalho, com escolaridade correspondente aos niveis médio, superior e de pds-graduagao;

HI - especializar, aperfeigoar a atualizar o trabalhador em seus conhecimentos
tecnolégicos;

IV - qualificar, reprofissionalizar e atualizar jovens e adultos trabalhadores, com
qualquer nivel de escolaridade, visando a sua insergdo e melhor desempenho no exercicio do

trabalho.

Art.22 A educagio profissional sera desenvolvida em articulagdo como o ensino regular
ou em modalidades que contemplem estratégias de educagdo continuada, podendo ser
realizada em escolas do ensino regular, em instituigdes especializadas ou nos ambientes de

trabalho.

Art. 3° A educagdo profissional compreende os seguintes niveis:

I - basico: destinado a qualificagéo, requalificagéo e reprofissionalizagdo de trabalhos,
independentes de escolaridade prévia,;

Il - técnico: destinado a proporcionar habilitagéo profissional a alunos matriculados ou
egresso de ensino médio, devendo ser ministrado na forma estabelecida por este Decreto;

il - tecnologico: corresponde' a cursos de nivel superior na area tecnoldgica,

destinados a egressos do ensino médio e técnico.

Art. 4% A educagdo profissional de nivel basico é modalidade de educag&o nao-formal e
duragdo variadvel, destinada a proporcionar ao cidaddo trabalhador conhecimentos que lhe
permitiam reprofissionalizar-se, qualificar-se e atualizar-se para o exercicio de fungbes

demandadas pelo mundo do trabalho, compativeis com a complexidade tecnologica do
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trabalho, 0 seu grau de conhecimento técnico e o nivel de escolaridade do aluno, ndo estando
- sujeita a regulamentagao curricular.

§1° As instituigbes federais e as instituigées publicas e privadas sem fins lucrativos,
apoiadas financeiramente pelo Poder Publico, que ministram educagéo profissional deverao,
obrigatoriamente, oferecer cursos profissionais de nivel basico em sua programagéo, abertos a
alunos das redes publicas e privadas de educagao basica, assim como a trabalhadores com
qualquer nivel de escolaridade.

§2° Aos que concluirem os cursos de educagdo profissional de nivel basico sera

conferido certificado de qualificagdo profissional.

Art. 5° A educagdo profissional de nivel técnico tera organizagao curricular prépria e
independente do ensino médio, podendo ser oferecida de forma concomitante ou seqlencial a
este.

Paragrafo unico: As disciplinas de caréater profissionalizantes, cursadas na parte
diversificada do ensino médio, até o limite de 25% do total da carga horéaria minima deste nivel
de ensino, poderdo ser aproveitadas no curriculo de habilitagdo profissional, que
eventualmente venha a ser cursada, independente de exame especificos.

Art. 62 A formulagdo dos curriculos plenos dos cursos do ensino técnico obedecera ao
seguinte:

| - o Ministério da Educacgao e do Desporto, ouvido o Conselho Nacional de Educagéo,
estabelecera diretrizes curriculares nacionais, constantes de carga horaria minima do curso,
contetidos minimos, habilidades e competéncias basicas, por area profissional.

Il - os o6rgédos normativos do respectivo sistema de ensino complementardo as
diretrizes definidas no ambito nacional e estabelecerdo seus curriculos basicos, onde constardo
as disciplinas e cargas horarias minimas obrigatérias, contetidos basicos, habilidades e
competéncias, por area profissional;

Hl - o curriculo basico, referido no inciso anterior, ndo podera ultrapassar setenta por
cento da carga horéaria minima obrigatéria, ficando reservado um percentual minimo de trinta
para que os estabelecimentos de ensino, independente de autorizagdo prévia, elejam
disciplinas, contetidos, habilidades e competéncias especificas da sua organizagao curricular.

§1° Poderdo ser implementados curriculos experimentais, ndo contemplados nas
diretrizes curriculares nacionais, desde que previamente aprovados pelo sistema de ensino
competente.

§2° Apos avaliagdo da experiéncia e aprovagado dos resultados pelo Ministério da
Educagao e do Desporto, ouvido o Conselho Nacional de Educagdo, os cursos poderdo ser

regulamentados e seus diplomas passardo a ter validade nacional.
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Art. 7° Para a elaborag&o das diretrizes curriculares para o ensino técnico, deveréo ser
realizados estudos de identificagdo do perfii de competéncias necesséarias a atividade
requerida, ouvidos 0s setores interessados, inclusive trabalhadores e empregadores.

Paragrafo Unico. Para atualizagdo permanente do perfil e das competéncias de que
trata o caput, o Ministério da Educagao e do Desporto criard mecanismos institucionalizados,

com a participag&o de professores, empresarios e trabalhadores.

Art. 82 Os curriculos do ensino técnico serdo estruturados em disciplinas, que poderdo
ser agrupadas sob a forma de moédulos.

§1° No caso de o curriculo estar organizado em médulos, estes poderao ter carater de
terminalidade para efeito de qualificag&o profissional, dando direito, neste caso, a certificado de
qualificagao profissional.

§2° Podera haver aproveitamento de estudos de disciplinas ou médulos cursados em
uma habilitagcao especifica para obtengéo de habilitagdo diversa.

§3% Nos curriculos organizados em modulos, para obtengdo de habilitagdo, estes
poderdo ser cursados em diferentes instituicbes credenciadas pelos sistemas federal e
estaduais, desde que o prazo entre a conclusdo do primeiro e do Ultimo médulo ndo exceda
cinco anos. '

§4° O estabelecimento de ensino que conferiu o ultimo certificado de qualificagao
profissional expedira o diploma de técnico de nivel médio, na habilitagdo profissional
correspondente aos modulos cursados, desde que o interessado apresente o certificado de

conclusdo do ensino médio.

Art. 92 As disciplinas do curriculo do ensino técnico serdo ministradas por professores,
instrutores e monitores selecionados, principalmente, em fungdo de sua experiéncia
profissional, que deverdo ser preparados para o magistério, previamente ou em servico,
através de cursos regulares de licenciatura ou de programas especiais de formagao
pedagégica.

Paragrafo Unico. Os programas especiais de formagao pedagbgica a que se refere o
caput ser&o disciplinados em ato do Ministério de Estado da Educagéo e do Desporto, ouvido o
Conselho Nacional de Educagao.

Ar. 10. Os cursos de nivel superior, correspondentes a educagao profissional de nivel
tecnologico, deverdo ser estruturados para atender aos diversos setores da economia,

abrangendo areas especializadas, e conferirdo diploma de Tecndlogo.

Art. 1. Os sistemas federal e estaduais de ensino implementarao, através de exames,
certificado de competéncia, para fins de dispensa de disciplinas ou moédulos em cursos de

habilitagdo do ensino técnico.
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Paragrafo anico. O conjunto de certificados de competéncia equivalente a todas as
disciplinas em mddulos que integram uma habilitagdo profissional dard direito ao diploma

correspondente de técnico de nivel médio.

Art. 12. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Paulo Renato Souza
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8.3 PORTARIA N. 646, de 14 de maio de 1997.

Regulamenta a implantagao do disposto nos artigos 39 a 42 da Lei n. 9.394/96

e da outras providéncias.

O Ministro de Estado da Educagdo e do Desporto, no uso de suas atribuigcbes e
considerando o disposto nos artigos 39 a 42 e 88 da Lei n. 9.394 de 24 de dezembro de 1996,
bem como o Decreto n. 2.208 de 17 de abril de 1997,

Art.12 A implantagdo do disposto nos Art. 39 a 42 da Lei n. 9.394/96 e no Decreto n.
2.208 de 17 de abril de 1997, far-se-4, na rede federal de educagdo tecnoldgica, no prazo de
até quatro anos.

§12 As instituigbes federais de educag@o tecnoldgica - Escolas Técnicas Federais,
Escolas Agrotécnicas Federais, Escolas Técnicas das Universidades e Centros Federais de
Educacéo Tecnolégica - para dar cumprimento ao disposto do caput deste artigo, elaborardo
um Plano de Implantagéo, levando em considerag&o suas condi¢gdes materiais, financeiras e de
recursos humanos.

§2° Sera constituido um Grupo de Trabalho, composto por representantes dos
conselhos das Escolas Técnicas Federais - CONDITEC, das Escolas Agrotécnicas Federais -
CONDAF, das Escolas Técnicas das Universidades Federias - CONDETUF e dos Centros
Federais de Educagdo Tecnologica - CONCEFET e da Secretaria de Educagdo Média e
Tecnolégica - SEMTEC, com o objetivo de apoiar, acompanhar e avaliar a implantagdo da
reforma da educagao profissional.

§3° O Grupo de Trabalho, baseado na avaliagdo do processo de implantagdo da
reforma, indicara a necessidade de prorrogar o prazo inicial previsto no Plano de cada escola,

que nao podera se superior a 01 (um) ano.

Art. 2° O Plano de Implantagdo devera prever o incremento da matricula na educagao
profissional, mediante a oferta de:

| - cursos de nivel técnicos, desenvolvidos concomitantemente com o ensino médio,
para alunos oriundos de escolas dos sistemas de ensino;

Il - cursos de nivel técnico destinado a egressos de nivel médio, por via regular ou
supletiva;

lll - cursos de especializagdo e aperfeicoamento para egressos de cursos de nivel
técnico;

IV - cursos de qualificagdo, requalificagdo, reprofissionalizagdo de jovens, adultos e

trabalhadores em geral, com qualquer nivel de escolarizagao.
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Art. 3% As instituigbes federais de educagdo tecnologica ficam autorizada a manter
ensino médio, com matricula independente da educagao profissional, oferecendo o maximo de
50% do total de vagas oferecidas para os cursos regulares em 1997, observando o disposto na
Lei n. 9.394/96.

Art. 4% O plano de implantagédo a que se refere o Art. 1° devera prever um incremento
de vagas em relagdo as vagas oferecidas em 1997 no ensino regular de, no minimo, 50% no
periodo de até 05 anos.

§1° O ingresso de novos alunos, a partir do ano letivo de 1998, dar-se-a de acordo com
o disposto no Decreto n. 2.208/97 e nesta Portaria.

§2° No calculo do incremento das vagas previsto no caput deste artigo, considerar-se-a

apenas a matricula no ensino médio e nos cursos mencionados nos incisos | e |l deste artigo.

Art. 5° Fica assegurado aos alunos das instituigdes federais de educagao tecnoldgica,
que iniciaram seus cursos técnicos no regime da Lei n. 5.692/71 e dos Pareceres que a
regulamentam, inclusive os que ingressaram no ano de 1997, o direito de os concluirem pelo
regime vigente no seu ingresso ou de optarem pelo regime estabelecido pela Lei n. 9.394 e
Decreto n. 2.208/97.

Art. 6° As instituigdes federais de educagao tecnoldgica que ministram cursos do setor
agropecuario poderdo organiza-los de forma a atender as peculiaridades de sua localizagao e

metodologias aplicadas a esse ensino.

Art. 7° A oferta de cursos de nivel técnico e de qualificagdo, requalificagdo e
reprofissionalizagdo de jovens, adultos e trabalhadores em geral sera feita de acordo com as
demandas identificadas junto aos setores produtivos, sindicatos de trabalhadores e sindicatos
patronais, bem como junto a 6rgdos de desenvolvimento econdmico e social dos governos

estaduais e municipais, dentre outros.

Art. 8% As instituicdes federais de educagdo tecnoldgica, quando autorizadas,
implementar&o programas especiais de formagao pedagdgica para docentes das disciplinas do
curriculo de educagao profissional.

Art. 9° As instituigdes federais de educagdo tecnolégica implantardo, em articulagdo
como a SEMTEC e com os 6rgdos de desenvolvimento econdmico e social dos Estz?dos e
Municipios, mecanismo permanentes de consulta aos setores interessados na formacgéo de
recursos humanos, objetivando: |

| - identificagdo de novos perfis de profissionais demandados pelos setores produtivos;

Il - adequacéo da oferta de cursos as demandas dos setores produtivos
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Paradgrafo unico. Os mecanismos permanentes deverdo incluir sistema de

acompanhamento de egressos e de estudos de demanda de profissionais.

Art. 10. As instituigdes federais de educagéo tecnologica serdo credenciadas, mediante

propostas especificas para certificarem competéncias na area da educagao profissional.

Art. 11. As instituicdes federais de educagéo tecnologica deverdo se constituir em
centros de referéncia, inclusive com papel relevante na expansdo.da educagao profissional
conforme previsto no Art. n. 44 da Medida Proviséria n. 1.549-29, de 15 de abril de 1997.

Art. 12. S0 mantidos os dispositivos do Parecer n. 45/72, do extinto Conselho Federal
de Educagdo, bem como os demais pareceres que, baseados em sua doutrina, criaram
habilitagoes profissionais de nivel técnico até a definigdo, pelo Ministério da Educagao e do

Desporto, de novas diretrizes curriculares nacionais.

- Art. 13. S&o mantidas as normas referentes ao estagio supervisionado até que seja
regulamentado o Art. 82 da Lei n. 9.394/96.

Art. 14. As instituigbes de educagdo tecnoldgica deverdo adaptar seus regimentos
internos, no prazo de 120 (cento e vinte) dias, ao disposto na Lei n. 9.394/96, no Decreto n.
2.208/97 e nesta Portaria.

Art. 15. Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagdo revogadas as
disposi¢cdes em contrério.

PAULO RENATO SOUZA

Ministro da Educacéao e do Desporto
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8.4 LEI n. 8.948, de 08 de dezembro de 1994.

1

Dispbe sobre a instituicdo do Sistema Nacional de Educagao Tecnologica e da

outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA: Fago saber que o Congresso Nacional decreta e eu

sanciono a seguinte Lei:

Art. 12 Fica instituido o Sistema Nacional de Educagdo Tecnolégica, integrado pelas
instituicdes de educagéo tecnoldgica, vinculadas ou subordinadas ao Ministério da Educagéo e
do Desporto e sistemas congéneres dos Estados, Municipios e Distrito Federal.

§ 1° A participagdo da rede particular no Sistema Nacional de Educagéo Tecnolégica
poderé& ocorrer, ouvidos os respectivos orgaos superiores deliberativos.

§ 2° A instituicdo do Sistema Nacional de Educagao Tecnoldgica tem como finalidade
permitir melhor articulagdo da Educagdo Tecnoldgica, em seus varios niveis, entre suas
diversas instituigbes, entre estas e as demais incluidas na Politica Nacional de Educacao,
visando o aprimoramento do ensino, da extensdo, da pesquisa tecnolégica, além de sua
integragdo com os diversos setores da sociedade e do setor produtivo.

§ 3% A coordenagdo do Sistema Nacional de Educagdo Tecnoldgica cabera ao
Ministério da Educagdo e do Desporto, que estabelecerd os procedimentos para a sua
implantaga@o, operacionalizagdo e funcionamento, respeitadas as caracteristicas da educagao-
formal e ndo formal e a autonomia dos sistemas de ensino.

(* Art. 1° revogado pela Lei n. 9.649, de 27.05.98 - DOU de 28.05.98)

Art. 2° Fica instituido o Conselho Nacional de Educagao Tecnoldgica, 6rgao consultivo,
no ambito do Ministério da Educagdo e do Desporto, com a finalidade de assessorar o
Ministério da Educagéo e do Desporto, no cumprimento das politicas e diretrizes da Educagio
Tecnolbgica, conforme sejam formuladas pelo 6rgao normativo maior de Educagéo, constituido
de representantes das instituicbes previstas nos termos do art. 1° e seu § 1°.

(* Art. 2° revogado pela Lei n. 9.649, de 27.05.98 - DOU de 28.05.98)

Art. 3% As atuais Escolas Técnicas Federais, criadas pela Lei n. 3.552, de 16 de
fevereiro de 1959, e pela Lei n. 8.670, de 30 de junho de 1993, ficam transformadas em
Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica, nos termos da Lei n. 6.545, de 30 de junho de
1978, alterada pela Lei n. 8.711, de 28 de setembro de 1993, e do Decreto n. 87.310, de 21 de
junho de 1982. '

§12A im.plantagéo dos Centros Federais de Educagédo Tecnolégica de que trata este

artigo sera efetivada gradativamente, mediante decreto especifico para cada Centro,
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obedecendo a critérios a serem estabelecidos pelo Ministério da Educagdo e do Desporto,
ouvido o Conselho Nacional de Educagdo Tecnolégica.

§ 22 A complementagdo do quadro de cargos e fungdes, quando necessaria,
decorrentes da transformagédo de Escola Técnica Federal em Centro Federal de Educagao
Tecnolégica, sera efetivada mediante lei especifica.

§ 32 Os critérios para a transformagéo a que se refere o caput levardo em conta as
instalagoes fisicas, os laboratérios e equipamentos adequados, as condigbes técnico-
pedagbgicas e administrativas, e os recursos humanos e financeiros necessarios ao
funcionamento de cada Centro.

§ 4° As Escolas Agrotécnicas, integrantes do Sistema Nacional de Educagao
Tecnologica, poderdo ser transformadas em Centros Federais de Educagao Tecnolégica apds
processo de avaliagdo de desempenho a ser desenvolvido sob a coordenagdo do Ministério da
Educagéao e do Desporto.

§ 5° A expansido da oferta de educagao profissional, mediante a criagdo de novas
unidades de ensino por parte da Unido, somente podera ocorrer em parceria com Estados,
Municipios, Distrito Federal, setor produtivo ou organizagées nao-governamentais, que serao
responsaveis pela manutengao e gestédo dos novos estabelecimentos de ensino.

(* § 5% acrescido pela Lei n. 9.649, de 27.05.98 - DOU de 28.05.98)

§ 6° (VETADO).

§ 7° E a Unio autorizada a realizar investimentos em obras e equipamentos, mediante
repasses financeiros para a execug¢do de projetos a serem realizados em consonancia ao
disposto no paragrafo anterior, obrigando-se o beneficiario a prestar contas dos valores
recebidos e, caso seja modificada a finalidade para a qual se destinarem tais recursos, deles
ressarcira a Uniéo, em sua integralidade, com os acréscimos legais, sem prejuizo das sangbes
penais e administrativas cabiveis.

' (* § 7° acrescido pela Lei n°® 9.649, de 27.05.98 - DOU de 28.05.98)

§ 82 O Poder Executivo regulamentara a aplicagao do disposto no § 52 nos casos das
escolas técnicas e agrotécnicas federais que ndo tenham sido implantadas até 17 de margo de
1997.

(* § 8% acrescido pela Lei n. 9.649, de 27.05.98 - DOU de 28.05.98)

Art. 42 Os Centros Federais de Educagdo Tecnolégica terdo estrutura organizacional e
funcional estabelecidas em Estatuto e Regimento proprios, aprovados nos termos da

legislag&o em vigor, ficando sua supervisdo a cargo do Ministério da Educagao e do Desporto.

Art. 52 O art. 3° da Lei n. 6.545, de 30 de junho de 1978, passa a vigorar com seguinte
redagao:

"Art. 3° A administragdo superior de cada Centro tera como oOrgdo executivo a
Diretoria-Geral, e como ¢rgdo deliberativo e consultivo o Conselho Diretor, sendo este

composto de dez membros e respectivos suplentes, todos nomeados pelo Ministro de Estado
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da Educag@o e do Desporto, sendo um representante do Ministério da Educagéo e do
Desporto, um representante de cada uma das Federagdes da Industria, do Comércio e da
Agricultura, do respectivo Estado, cinco representantes da Instituigdo, incluindo um
representante discente, e um representante dos ex-alunos, todos indicados na forma
regimental, vedada a nomea¢do de servidores da Instituicdo com representantes das

Federagdes e do Ministério da Educacgao e do Desporto”.

Art. 62 Ficam transferidos para cada Centro Federal de Educagao Tecnolégica que for
implantado o acervo patrimonial, o quadro de pessoal docente e técnico-administrativo e os
recursos orgamentarios e financeiros da respectiva Escola Técnica Federal objeto da

transformagao.

Art. 7° O Diretor-Geral de cada Escola Técnica Federal exercera as fungdes de Diretor-
Geral do respectivo Centro Federal de Educagao Tecnolégica, implantado por decreto nos
termos do § 1% do art. 3° desta Lei, até a aprovagdo do Estatuto e do Regimento e o

provimento dos Cargos de Diregéo.

Art. 82 Quando o mandato de Diretor-Geral da Escola Técnica Federal extinguir-se,
sem que tenha sido expedido o decreto de implantagdo do respectivo Centro, o Ministro de
Estado da Educagéo e do Desporto designara Diretor para a Escola na forma da legislagao

vigente.

Art. 92 O Poder Executivo adotara as providéncias necessarias a execugdo desta Lei
mediante decreto de regulamentagdo, a ser baixado no prazo de sessenta dias, que
estabelecera, entre outros dispositivos, a composi¢édo e funcionamento do Conselho Nacional
de Educagao Tecnolégica.

(* Art. 9° revogado pela Lei n. 9.649, de 27.05.98 - DOU de 28.05.98)

Art. 10. As despesas com a execugdo desta Lei correrdo & conta de dotagbes

orgamentarias do Ministério da Educago e do Desporto.
Art. 11. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagéo.
Art. 12. Revogam-se as disposigdes em contrario.

ITAMAR FRANCO

Antonio José Barbosa
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8.5 Correspondéncia enviada para algumas organiza¢oées que

atuam em Benchmarking.

From: Luiz Alberto de Azevedo [SMTP:lazevedo@cefetsc.rct-sc.br}

Sent: 1999 e 2000
To:

Subject: Benchmarking
Dear Sr.,

I am pos-graduate student and lecture of Santa Catarina Technical School, in
Florianopolis-SC, Brazil. One of our main interest is to study topics related to
Benchmarking. We think this is a very important area in both activities.

In order to improve our research, | needv some information or statistical data
about Benchmarking applied to Education.

| look forward to hear from you.

Sincerely mine,

Luiz Alberto de Azevedo — lazevedo@cefetsc.rct-sc.br



mailto:lazevedo@cefetsc.rct-sc.brl
mailto:lazevedo@cefetsc.rct-sc.br
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Organizagdes:

Benchmarking Methodology (bmwg) — http://www.ietf.cnri.reston.va.us/

Bureau of Labor Statistics — http://www.stats.bls.gov/

APQC - American productivity & Quality Center — http://apgc.org/

LanVision Client Information — http://www.lanvision.com/
The 1998-99 NACUBO Benchmarking Program — http://www.nacubo.org/
ASTD — Benchmarking Forum Contact Information — http://www.astd.org/

CBI — Confederation of British Industry — http://www.cbi.org.uk/

@Brint.com BizTech Network Newsletter — http://www.brint.com/
The Benchmarking Exchange and Bets Practices —

http://www.benchnet.com/index.htm
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http://www.benchnet.com/index.htm
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8.6 CEO Forum - Tabelas StaR (School Technology and

Readiness)

Como encontar o perfil de desenvolvimento de sua escola:

A Tabela StaR do CEO Férum é um guia, ndo uma medida definitiva, da efetividade de uma
escola em integrar tecnologia com o processo de ensinar e aprender. A sua escola pode criar
em uma categoria baseada em alguns indicadores e em outra com base em outros
indicadores. Tais leituras ambiguas sdo esperadas porque cada escola € Unica. A Tabela
StaR permite que uma Escola, Municipio ou Estado, independentemente de seu orgamento,
prioridades ou perfil de tecnologia operacional atual, entenda melhor onde esta e planeje

melhor seus objetivos futuros.

1. Selecione uma das
trés categorias
localizadas no topo:
Conteldo do
Treinamento, Praticas
de Desenvolvimento
Profissional ou
Padrbes de Utilizagao
e Acesso a
Tecnologia.

2. Sob a categoria

- selecionada, ache o

quadro que melhor
descreve os esforgos
de sua escola (é
possivel que sua
escola fiqgue entre
dois quadros).

3. Apoés achar onde
sua escola se
encontra, compare 0s
componentes do
programa de sua
escola com os
listados no quadro
Tecnologia Alvo, que
descreve o cenario
ideal.

4. Use as suas

descobertas para
iniciar discussdes
com funcionarios,
administragao,
diretores de
tecnologia, membros
da diretoria da escola
¢ lideres
comunitarios sobre
como melhorar a
parte de
desenvolvimento
profissional do plano
de tecnologia de
educagéo de sua
escola

Os estagios do Desenvolvimento Profissional

Ao definir perfis de desenvolvimento profissional, a Tabela StaR Ano 2 baseia-se nas cinco
fases de desenvolvimento profissional identificadas pelo Apple Classrooms of Tomorrow
(ACOT) depois de 10 anos de pesquisa das mudancas didaticas ocorridas durante o
processo de integracdo da tecnologia, para transformar o ambiente de aprendizado:

Entrada

Os educadores esforgam-se para aprender os principios basicos da
utilizagéo da tecnologia.

Adogao

Os educadores passam do esforco inicial para o uso bem sucedido da
tecnologia em nivel basico (por exemplo, correlagdo de programas de
testes e pratica com instru¢do em aula).

Adaptagdo

Os educadores passam da utilizagéo basica a descoberta do potencial
para o aumento de produtividade (por exemplo, o uso de processador de
texto para os estudantes escreverem).

Apropriagdo

Tendo atingido o dominio completo da tecnologia, os educadores a
utilizam sem esforgo como ferramenta para cumprir uma variedade de
objetivos didaticos e gerenciais.

Invencgéo

Os educadores estéo preparados para desenvolver ambientes de
aprendizado inteiramente novos, que utilizem tecnologia como uma
ferramenta flexivel. O aprendizado torna-se mais colaborativo, interativo
€ personalizado.
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Indicadores
STaR Equipamento
Estudantes por | Estudantes por | Estudantes Manutengéo
Computadores Computador | por CD-ROM
Multimidia
Baixa 8-20 Mais de 17 Mais de 100 | Manutengao externa
Tecnologia estudantes estudantes por | estudantes irregular
por computador | computador por CD-ROM
multimidia
Média 5-11 8-33 Mais de 50 Manutengéo externa
Tecnologia estudantes por |estudantes por | estudantes irregular
computador computador por CD-ROM
multimidia
Alta 4 — 8 estudantes |5-13 Mais de 17 Manutengao externa
Tecnologia por computador | estudantes por | estudantes regular
computador por CD-ROM
multimidia
Tecnologia 2 -5 estudantes {3 -6 6-25 Manutengao/reposigdo
Alvo por computador | estudantes por | estudantes continua no local
computador por CD-ROM
multimidia
Indicadores
StaR Conectividade
Rede Loca Conexéo a Internet Velocidade da Conex&o
Baixa Nao Talvez Acesso discado
Tecnologia
Média Sim Sim Acesso discado
Tecnologia
Alta Sim Sim Acesso discado e linha dedicada
Tecnologia (ISDN, T1)
Tecnologia Sim Sim Linha dedicada de alta velocidade
Alvo (ISDN, T1, T3)
Indicadores
STaR Conteudo
Disponibili- | Disponibili- Disponibili- Disponibili- Disponibili-
dade de dade de dade de dade de dade de
Testes e Softwares Programas Recursos de | Comunicagao
Prética para Criagdo | de Simulagdo | Pesquisa em Rede
Baixa Sim Talvez Talvez Nao Nao
Tecnologia
Média Sim Sim Talvez Talvez Talvez
Tecnologia
Alta Sim Sim Sim Sim Talvez
Tecnologia
Tecnologia Sim Sim Sim Sim Sim
Alvo
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Indicadores
STaR Desenvolvimento Profissional
Conteldo do Praticas de Padrées de Utilizagao e
Treinamento Desenvolvimento Acesso a Tecnologia
Profissional
Baixa - Como utilizar - O treinamento ocorre em | - A maioria dos
Tecnologia | ferramentas sessdes individuais curtas | professores estd em
tecnologicas e e isoladas fase de “entrada” e
aplicativos basicos - Treinamento ministrado | “adogdo” (ver definigao
(processadores de por ndo-professores (a no inicio)
texto, planilhas, tecnologia e a pedagogia |- A maioria dos
aplicativos de nao sao vinculadas ou professores ndo tem
produtividade, conectadas) acesso a tecnologia
projetores LCD) - A maioria dos apropriada em suas
professores ndo esta areas de trabalho
engajada em - Alguns professores
desenvolvimento utilizam tecnologia para
profissional relativo a melhorar a sua
tecnologia produtividade pessoal
- Tecnologia utilizada
para substituir trabalho
manual; “encaixada” no
trabalho existente
Meédia - Como utilizar - O treinamento ocorre em | - Alguns professores em
Tecnologia | ferramentas sessodes individuais curtas |fase de “entrada” e

tecnolégicas e
aplicativos basicos

- Como utilizar
programas individuais
- Introdugao limitada a
Internet

e isoladas

- Alguns professores estdo
engajados em um
desenvolvimento
profissional relativo a
tecnologia

- Nao existe em pratica
um plano de
desenvolvimento
profissional de longo
prazo

“adogao”, alguns em
fase de “adaptagao”

- Alguns professores
tém acesso a tecnologia
apropriada em suas
areas de trabalho

- Alguns professores
utilizam a tecnologia
regularmente como
substituto de tarefas
manuais (por.exemplo,
processadores de texto
para preparar licoes)

- Alguns professores
utilizam tecnologia
esporadicamente, como
suplemento (por
exemplo, programas
isolados utilizados como
ferramenta educacional
suplementar)

- Ouso da Internet é
esporadico e limitado
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Alta
Tecnologia

- Como integrar a
tecnologia ao curriculo

- Como utilizar a
tecnologia para a
administragéo da classe
- Como identificar e
utilizar materiais
multimidia especificos
para cada grau, idade e
assunto (Treinamento
em ferramentas
tecnolégicas e
aplicativos basicos
também disponivel para
pequenos subgrupos de
novos professores

- O treinamento ocorre em
sessOes consistentes e
regulares, integradas ao
calendario escolar normal
- Os treinamentos dos
professores oferecem
treinamento e modelam
praticas ideais (“treinar o
treinador”)

- A maioria dos
professores participam de
desenvolvimento
profissional relativo a
tecnologia

- A maioria dos
professores participam de
grupos de discussao
virtuais ou em pessoa

- A maioria dos
professores tem acesso a
treinamento na escola,
bem como a recursos de
aprendizado a distancia
on-line

- Plano de
desenvolvimento
profissional a longo prazo
em pratica

- A maioria dos
professores esta em
fase de “apropriagao”,
alguns em fase de
“adaptagao”, poucos em
fase de “entrada” e
“adogao”

- A maioria dos
professores tem acesso
a tecnologia apropriada
nas suas areas de
trabalho

- A maioria dos
professores utiliza
tecnologia regularmente
no curriculo e na
administragao

- A maioria dos
professores seleciona,
utiliza e integra
ferramentas
tecnolégicas na
construgao de tarefas
estudantis

- Recursos on-line séo
utilizados e integrados
ao curriculo
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Tecnologia |- Conteudo do - Treinamento especificos |- A maioria dos
Alvo treinamento é para as necessidades de | professores esta em
especificado para as cada professor fase de “apropriagdo”;
necessidades de cada |- Treinamento individual alguns em fase de
professor instanténeo e imediato “invengao”
- Como criar novas - Todos os professores - Todos os professores
atividades educativas e | participam de um tém acesso a tecnologia
planos de aulas que constante apropriada em suas
utilizem tecnologia desenvolvimento areas de trabalho
- Como identificar e profissional relativo a - Todos os professores
utilizar materiais tecnologia selecionam, utilizam e
multimidias especificos |- Todos os professores avaliam ferramentas
para cada grau, idade e |tém acesso a treinamento | tecnolégicas conforme
assunto na escola e a recursos de | necessario, para criar
- Como atender a aprendizado a distancia planos de aula e
necessidades onOCline comunicar-se e
individuais especificas |- Todos os professores colaborar com
utilizando tecnologia praticam auto-avaliagao estudantes, colegas,
- Como identificar, continua especialistas, pais e a
utilizar e avaliar novas |- Plano de comunidade
metodologias de desenvolvimento - O trabalho diario, o
avaliagao de profissional de longo ensino e o aprendizado
estudantes prazo € elaborado com a | s&o impossiveis sem
participag&o dos tecnologia
professores e - O curriculo
institucionalizado “individualizado”,
centrado no estudante,
€ criado e utilizado em
aula
- A tecnologia é
completamente
integrada no curriculo e
muda
fundamentalmente o
processo de ensina e
aprender
Indicadores Integracéo e Utilizagdo Beneficios
STaR Educacionais
Papel do Padrao de Duragao da
Professor na Uso da Aula
Aula Tecnologia pelo
Estudante
Baixa Centrada no Utilizagao individual |Curta - Dominio de
Tecnologia | professor, irregular habilidades bésicas
professor como através de programas
palestrante para tutoriais e de testes
todo o grupo mais antigos
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Média
Tecnologia

Dirigida pelo
professor,
aprendizado
pelo grupo todo

Utilizag&o individual
regular por alguns
estudantes

Curta

- Melhoria do raciocinio
critico de alto nivel, com
acesso a conteudos
multimidia

- Dominio de
habilidades bésicas
através de programas
tutoriais e de testes

- Maiores recursos de
informagao disponiveis
para pesquisa e
educagao, da Internet e
CD-ROM, mas restrito
pela falta de acesso

Alta
Tecnologia

Professor
facilitador

Uso em grupo
irregular para curtas
atividades
colaborativas; uso
individual regular
pela maioria dos
estudantes

Prolongada

- Melhoria do raciocinio
critico de alto nivel e da
habilidade de pesquisa
- Maiores recursos de
informagao disponiveis
para pesquisa e
educag3do, da Internet e
CD-ROM

- A maioria dos
estudantes e
professores sao
capazes de se
comunicar com pais,
especialistas, outros
estudantes e
professores fora da
escola

Tecnologia
Alvo

Professor como
guia,
aprendizado
centrado no
estudante

Uso irregular e em
grupo da tecnologia
como ferramenta,
segundo a
necessidade

Prolongada

- Auténtico aprendizado
baseado em projetos,
centrado no estudante

- Melhoria do raciocinio
critico de alto nivel e da
habilidade de pesquisa
- Acesso universal a
maiores recursos de
informagéao para
pesquisa e educacao,
da Internet e CD-ROM

- Aprendizado
colaborativo que permite
ao estudante
desenvolver habilidades
de trabalho em grupo,
comunicagao e
resolugao de problemas
- Todos os estudantes e
professores sao
capazes de se
comunicar com pais,
especialistas, outros
estudantes e
professores fora da
escola
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8.7 Regimento Interno do Sistema Escola Técnica Federal de

Santa Catarina

CAPITULO |
DA NATUREZA E FINALIDADE

Art. 12 A Escola Técnica Federal de Santa Catarina - ETFSC, autarquia instituida nos termos
da Lei N° 3.552, de 16 de fevereiro de 1959 e N° 8.670, de 30 de junho de 1993, transformada
* em Centro Federal de Educacao Tecnologica nos termos do disposto na Lei n® 8.948, de 08 de
dezembro de 1994, vinculada ao Ministério da Educacg&o e do Desporto e supervisionada pela
Secretaria de Educagdo Meédia e Tecnolégica, tem por finalidade formar e qualificar
profissionais, nos varios niveis e modalidades de ensino, para os diversos setores da economia
e realizar pesquisa e desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos, em estreita
articulagéo com os setores produtivos e a sociedade, oferecendo mecanismos para a educagao

continuada.

CAPITULO Il
DAS CARACTERISTICAS E OBJETIVOS

Art. 22 A Escola Técnica Federal de Santa Catarina tem como caracteristicas basicas:

| - ofertar educagédo profissional, levando em conta o avango do conhecimento
tecnoloégico e a incorporagdo crescente de novos métodos e processos de produgdo e
distribuicdo de bens e servigos;

Il — atuar prioritariamente na area tecnolégica, nos diversos setores da economia;

Il - conjugar, no ensino, a teoria com a pratica;

IV - integrar efetivamente a educagéo profissional aos diferentes niveis e modalidades
de ensino, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia;

V - utilizar, de forma compartilhada, os laboratorios e os recursos humanos pelos
diferentes niveis e modalidades de ensino;

VI — ofertar ensino superior tecnolégico diferenciando-se das demais formas de ensino
superior;

VIl — ofertar formag&o especializada, levando em consideragdo as tendéncias do setor
produtivo e do desenvolvimento tecnolégico;

| VIII — realizar pesquisas aplicadas e prestacédo de servigos;

IX — desenvolver atividade docente estruturada, integrando os diferentes niveis e
modalidades de ensino, observada a qualificagéo exigida em cada caso;

X — desenvolver processo educacional que favorega, de modo permanente, a

transformagao do conhecimento em bens e servicos em beneficio da sociedade;
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XI — promover estrutura organizacional flexivel, racional e adequada as suas
peculiaridades e objetivos;
Xl - integrar as agdes educacionais com as expectativas da sociedade e as tendéncias

do setor produtivo.

Art. 3° A Escola Técnica Federal de Santa Catarina, observadas as caracteristicas definidas
no artigo anterior, tem por objetivos:

I - ministrar cursos de qualificagdo, requalificagio e reprofissionalizagdo e outros de
nivel basico da educagao profissional;

Il - ministrar ensino técnico, destinado a proporcionar habilitagdo profissional, para os
diferentes setores da economia;

[l - ministrar ensino médio;

VI — ministrar ensino superior, visando a formag&o de profissionais e especialistas na
area tecnoldgica;

V - oferecer educagado continuada, por diferentes mecanismos, visando a atualizagao,
ao aperfeigoamento e & especializagdo de profissionais na area tecnolégica;

VI — ministrar cursos de formagao de professores e especialistas, bem como programas
especiais de formagao pedagdgica para as disciplinas de educagao cientifica e tecnoldgica;

VIl - realizar pesquisa aplicada, estimulando o desenvolvimento de solugbes

tecnoldgicas, de forma criativa, e estendendo seus beneficios a comunidade.

Art. 4° A Escola Técnica Federal de Santa Catarina é dotada de autonomia administrativa,
financeira, patrimonial, didatica e disciplinar, compativeis com a sua personalidade juridica e de

acordo com seus atos constitutivos.

Art. 52 O ensino ministrado na Escola Técnica Federal de Santa Catarina, além dos objetivos
propostos, observaré os ideais e fins da educagdo previstos na Constituicdo Federal e na

legislagdo que fixa as Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional e suas regulamentagdes.

CAPITULO IlI
DA ORGANIZAGAO E DA DIREGAO

Secado !
Da Estrutura Basica

Art. 6° A Escola Técnica Federal de Santa Catarina possui a seguinte estrutura basica:
| - 6rgéo executivo: Diretoria-Geral
Il — 6rgdo de assisténcia direta e imediata ao Diretor-Geral:

a) Gabinete;
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b) Diretoria da Unidade de Florianépolis.

Il - 6rgéo seccional:

a) Diretoria de Administrag&o e de Planejamento;
b) Procuradoria Juridica;

IV - 6rgaos especificos singulares:

a) Diretoria de Ensino;

b) Diretoria de Relagtes Empresariais e Comunitarias;
V — unidades de ensino:

a) Unidade de Florianépolis;

b) Unidade de Sao José;

¢) Unidade de Jaragua do Sul;

d) Unidade de Joinville.

VI - 6rgdos colegiados:

a) Conselho Diretor;

b) Conselho Técnico-Profissional,

¢) Colegiado Executivo do Sistema.

Segéao Il
Da Direcao e da Nomeacgédo do Diretor-Geral da ETFSC

Art. 7° A administragdo superior da Escola Técnica Federal de Santa Catarina tera como
6rgao executivo a Diretoria - Geral e como 6rgdos deliberativos e consultivos o Conselho

Diretor, o Conselho Técnico — Profissional e o Colegiado Executivo do Sistema.

Art. 8% A Escola Técnica Federal de Santa Catarina sera dirigida por um Diretor-Geral,
nomeado pelo Ministro de Estado da Educagdo e do Desporto, para um mandato de quatro
anos, dentre os incluidos em lista triplice, elaborada pelo Conselho Diretor da Escola.

§ 1° Em caso de consulta prévia @ Comunidade Escolar, nos termos que forem
estabelecidos pelo Conselho Diretor, prevalecerdo a votagdo uninominal e o peso de setenta
por cento, no minimo, para manifestagdo do pessoal docente em relagdo ao total do universo
consultado;

§ 2° A lista triplice, de que trata o caput deste artigo, sera encaminhada pelo Diretor-
Geral, até trinta dias antes do término do seu mandato, ao Ministro da Educagdo e do
Desporto;

§ 3% E permitida uma recondugdo para o cargo de Diretor-Geral, observado o

disposto no caput deste artigo e no art. 9%

Art. 9° Poder&o candidatar-se ao cargo de Diretor-Geral os professores ocupantes da classe

“E” ou Titular, do quadro de pessoal ativo permanente da Escola, com pelo menos cinco anos
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de efetivo exercicio na ETFSC e experiéncia comprovada de dois~ anos de gestdo em

Instituicdo de Educagado Profissional.

Art. 10. O Diretor-Geral sera substituido, nos impedimentos legais e eventuais, por um dos
Diretores por ele designado previamente.

§ 1° Em caso de vacancia do cargo de Diretor-Geral, assumira o Diretor Substituto,
designado nos termos do caput desse artigo que, no prazo maximo de noventa dias, adotara as
providéncias necessarias para o suprimento do cargo, observado o disposto nos arts 8° e 9°
deste Regimento Interno;

§ 2° Em caso de impedimento do substituto legal do Diretor-Geral, o Ministro de

Estado da Educagdo e do Desporto nomeara um Diretor-Geral pro-tempore.

Art. 11. A vacancia do cargo de Diretor-Geral decorrera de:
I - exonerag&o em virtude de processo disciplinar;
Il - demissé&o, nos termos da lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990;
lll - posse em outro cargo inacumulavet;
IV - falecimento;
V - rendncia;

VI - término do mandato.

Secao il
Do Preenchimento e Nomeagao dos Cargos de Diretores, Gerentes e

Coordenadortes

Art. 12. As Diretorias das Unidades de Ensino serdo dirigidas por Diretores eleitos pelas
respectivas Unidades para um mandato de quatro anos, concomitante com o mandato do
Diretor-Geral, segundo o estabelecido nos Regimentos Internos de cada Unidade de Ensino e
em consonancia com as normas estabelecidas pelo Conselho Diretor. Os Diretores eleitos

serdo nomeados pelo Diretor-Geral da ETFSC, na forma da legislagdo vigente.

Art. 13. Os cargos de Diretor de Ensino, de Administragdo e Planejamento, de Relacdes
Empresariais e Comunitérias e de Gerente das Geréncias de Recursos Humanos e de
Tecnologia e Informagéo, serdo preenchidos segundo as normas propostas pelo Diretor-Geral

eleito e aprovadas pelo Conselho Diretor da ETFSC.

Art. 14. As Geréncias das Unidades de Ensino serao dirigidas por gerentes, as Cdordenaq()es e
Coordenadorias por Coordenadores, cujos cargos serdo preenchidos na forma estabelecida
pelos Regimentos Internos de cada uma das Unidades, sendo todos nomeados pelo Diretor-

Geral da ETFSC, segundo a legislagao vigente.
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Art. 15. Os ocupantes dos cargos e fungdes previstos nos caput dos artigos 12, 13 e 14, ser&o

substituidos em suas faltas ou impedimentos legais, por servidores por eles indicados.

CAPITULO IV
DA COMPOSICAO DOS ORGAOS COLEGIADOS DA ETFSC

Secao |
Da Composigao do Conselho Diretor da ETFSC

Art. 16. O Conselho Diretor, 6rgdo deliberativo e consultivo, integrado por dez membros
titulares e seus respectivos suplentes, nomeados por portaria do Ministro de Estado da

Educagao e do Desporto, tera a seguinte composigao:

| - Diretor-Geral da ETFSC;

Il - Diretor de Ensino da ETFSC;

Il - um representante do corpo docente, em efetivo exercicio, escolhido por seus pares;

IV - um membro do corpo técnico-administrativo, em efetivo exercicio, escolhido por
seus pares;

V - um representante do corpo discente, escolhido por seus pares;

VI - trés representantes das federagbes, sendo um da agricultura, um do comércio e
um da industria, do Estado de Santa Catarina, indicados pelas respectivas entidades;

VII - um técnico, egresso da ETFSC, indicado pela Associag@o de Técnicos do Estado
de Santa Catarina ou por Assembléia de ex-alunos;

VIII - um representante da Secretaria de Educagdo Média e Tecnoldgica do Ministério

da Educagao e do Desporto.

Art. 17. Os membros do Conselho Diretor terdo mandato de quatro anos, permitida uma
recondugdo para o periodo imediatamente subsequente, sendo que na primeira investidura os
membros de que tratam os incisos V, VI e VIl serdo designados para um mandato de dois

anos.

Secao Il

Do Funcionamento

Art. 18. A Presidéncia do Conselho Diretor sera exercida pelo Diretor-Geral da ETFSC, o qual

tera direito, também, ao voto de qualidade.
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Art. 19. As demais normas de funcionamento do Conselho Diretor serdo estabelecidas em
regulamento proprio, a ser aprovado por meio de portaria do Secretario de Educagdo Média e

Tecnolégica do Ministério da Educagdo e do Desporto.

Segéo Il

Da Composigdo do Conselho Técnico — Profissional da ETFSC

Art. 20. O Conselho Técnico-Profissional, érgdo consultivo e de avaliagdo do atendimento as
caracteristicas e ao objetivo da ETFSC, constituido por doze membros titulares e respectivos
suplentes, designados mediante ato do Secretario de Educagdo Média e Tecnolégica do
Ministério da Educagdo e do Desporto, para mandato de quatro anos, terd a seguinte
COMposi¢ao:

I - Diretor-Geral da ETFSC;

Il - Diretor da Diretoria de Ensino;

Il - Diretor da Diretoria de Relagéés Empresariais e Comunitarias;

v - Diretor da Diretoria de Administrag&o e de Planejamento;

V - quatro representantes dos empresarios do setor produtivo das areas de atuagéo
da ETFSC;

VI - quatro representantes dos trabalhadores do setor produtivo das areas de atuagao
da ETFSC.

Segdo IV

Do Funcionamento

Art. 21. A Presidéncia do Conselho Técnico-Profissional sera exercida pelo Diretor-Geral da

ETFSC, o qual tera direito, também, ao voto de qualidade.

Art. 22. As demais normas de funcionamento do Conselho Técnico-Profissional seréo
estabelecidas em regulamento proprio, a ser aprovado por meio de portaria do Secretario de

Educagéo Média e Tecnoldgica do Ministério da Educagéo e do Desporto.

Segao vV
Da Composic¢ao do Colegiado Executivo da ETFSC

Art. 23. O Colegiado Executivo da ETFSC, érgao responsavel pelas deliberagdes das questdes
executivas da ETFSC e pelas politicas remetidas a deliberagdo do Conselho Diretor e do

Conselho Técnico Profissional, tem a seguinte composigao:

| - Diretor-Geral da ETFSC;
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Il — Diretor de Ensino;

lil — Diretor de Administragao e Planejamento;

IV — Diretor de Relagbes Empresariais € Comunitarias;
V — Diretor da Unidade de Ensino de Florian6polis;

VI — Diretor da Unidade de Ensino de S&o José;

VIl - Diretor da Unidade de Ensino de Jaragua do Sul;
VIII — Gerente da Unidade de Ensino de Joinville;

IX — Gerente de Recursos Humanos;

X — Gerente da Tecnologia de Informagéo;

XI — Gerentes Educacionais das Unidades de Ensino;

Xl - Gerente de Administrag@o e Manuteng&o da Unidade de Florian6polis.

Paragrafo tunico. O Colegiado Executivo da ETFSC contara com a Camara de Ensino, com a
Camara de Pesquisa e Extensdo e com a Camara de Gestao, coordenadas, respectivamente,
pelo Diretor de Ensino, pelo Diretor de Rela¢gdes Empresariais e Comunitérias e pelo Diretor de
Administragéo e Planejamento, que dardo suporte a proposigéo de politicas institucionais para

0 ensino, para a pesquisa, para a extensdo e para a gestdo da ETFSC.

Secao Vi

Do Funcionamento

Art. 24. A Presidéncia do Colegiado Executivo da ETFSC seré exercida pelo Diretor-Geral da

Escola, o qual tera direito, também, ao voto de qualidade.

Art. 25. As demais normas de funcionamento do Colegiado Executivo da ETFSC, bem como as
suas competéncias e a composi¢do das camaras, serdo estabelecidas em regulamento proprio,
a ser aprovado por meio de portaria do Diretor-Geral da Escola Técnica Federal de Santa

Catarina.

_ CAPITULO IV
DAS COMPETENCIAS E ATRIBUICOES DOS ORGAOS

Secédo |

Do Orgéao Executivo

Art. 26. A Diretoria-Geral compete dirigir e implementar a politica defendida pelo Ministério da
Educagédo e do Desporto para a educagdo profissional e para o ensino médio nas areas de

ensino, pesquisa e extens&o, administrativa e econdmico-financeira.
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Paragrafo unico. A Diretoria-Geral dispora de assessoramento da Comissdo Permanente de
Pessoal Docente, da Comiss&@o Permanente de Técnico-Administrativo e do Conselho Superior,
organizados nos termos do Decreto n® 94.664, de 23 de julho 1987, para formulagio e

acompanhamento da execugéo da politica de pessoal da Instituig&o.

Art. 27. Sao incumbéncias do Diretor-Geral da ETFSC:

I - planejar, dirigir, coordenar, orientar, acompanhar e avaliar a execugdo das atividades
das unidades que integram a estrutura organizacional da ETFSC, administrar pessoal, ordenar
despesas e exercer outras atribuicées, em conformidade com a legislagdo vigente.

Il - presidir os Conselhos Diretor e Técnico-Profissional;

Il - aprovar normas relativas a planos de trabalho e funcionamento de organismos no
ambito da ETFSC;

IV — firmar acordos, convénios e/ou contratos entre a Instituigdo e outras entidades
nacionais e internacionais.

V - representar a instituigdo junto a 6rgaos governamentais e ndo governamentais.

Secgéo Il
Dos Orgéos de Assisténcia Direta e Imediata ao Diretor-Geral

Art. 28. Sao competéncias do Gabinete:

| — assistir o Diretor-Geral em sua representagao politica, social e administrativa;

Il — incumbir-se do preparo e despacho de expediente;

Il — assessorar o Diretor-Geral nos assuntos de comunicagdo social e relagdes
publicas;

IV — exercer outras atividades que |he forem atribuidas pelo Diretor-Geral.

Secéao Il

Dos Diretores e dos demais Dirigentes

Art. 29. Sdo incumbéncias dos Diretores das Unidades de Ensino e das Diretorias da ETFSC:

| - acompanhar, supervisionar e avaliar a execugéo dos planos, programas e projetos
da ETFSC, propondo, com base na avaliag&o de resultados, a adogao de providéncias relativas
a reformulagdo dos mesmos;

Il - organizar e controlar a execugdo das atividades desenvolvidas pelas Geréncias e
Coordenagdes a eles subordinadas;

Il - desenvolver outras atividades a eles atribuidas pelo Diretor-Geral.

Secédo IV

Dos Orgdos Seccionais
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Art. 30. A Diretoria de Administragdo e de Planejamento, 6rgdo seccional do Sistema
Organizagéo e Modernizagdo Administrativa - SOMAD, de Servigos Gerais — SISG, de Pessoal
Civil da Administragao Federal — SIPEC, de Recursos de Informagéo e Informatica - SISP e de
Planejamento e Orgamento, tem por competéncia planejar, dirigir, controlar e avaliar a
execugdo das atividades pertinentes a essas &reas, além de exercer outras atividades
concernentes, no @ambito da ETFSC.

§ 12 a Diretoria sera composta por:

| - a Geréncia de Recursos Humanos e a Geréncia da Tecnologia da Informagé&o e suas
respectivas Coordenadorias;

Il - a Coordenagéo de Orgamento e Finangas e Coordenagao de Engenharia;

lll - Coordenadorias em cada Unidade de Ensino da ETFSC a ela subordinadas ou
vinculadas.

§ 2° As propostas de politicas de gestdo escolar serdo apresentadas e discutidas na
Camara de Gestdo e encaminhadas pela Diretoria de Administragdo e Planejamento para
serem deliberadas pelos 6rgéos colegiados.

Paragrafo tnico. Ao diretor de Administragdo e Planejamento, além das atribui¢des previstas
neste artigo, compete assinar em conjunto com o ordenador de despesas atos de éxecugéo

orgamentaria e financeira, na forma da legislagao vigente.

Art. 31. A Procuradoria Juridica, 6rgao vinculado a Advocacia Geral da Unido, compete:

| - representar judicial e extrajudicialmente a Escola Técnica Federal de Santa Catarina;

Il - exercer atividades de consultoria e prestar assessoramento juridico aos 6rgdos da
ETFSC, aplicando-se, no que couber, o disposto no art. 11 da Lei Complementar n° 73, de 10
de fevereiro de 1993;

Il — apurar a liquidez e a certeza dos créditos de qualquer natureza, inerentes as
atividades da ETFSC, inscrevendo-os em divida ativa, para fins de cobranga amigavel ou
judicial.

Secédo IV

Dos Orgaos Especificos Singulares

Art. 32. A Diretoria de Ensino compete planejar, coordenar, supervisionar, controlar as politicas
de ensino para a ETFSC, em consonancia com as diretrizes emanadas do MEC, acompanhar a
implementagdo destas politicas, avaliando o seu desenvolvimento, e promover agdes que
garantam a articulag&o entre o Ensino, a Pesquisa e a Extens&o.

§12 A Diretoria de Ensino exercera supervisdo sobre as Geréncias Educacionais de
cada Unidade de Ensino e Coordenadorias de Suporte Pedagogico;



237

§2° As propostas de politicas de ensino serdo apresentadas e discutidas na
Camara de Ensino e encaminhadas pela Diretoria de Ensino para serem deliberadas pelos

6rgaos colegiados.

Art. 33. A Diretoria de Relagdes Empresariais e Comunitarias compete planejar, coordenar,
controlar, avaliar bem como executar as atividades relativas a extensdo, a integragéo e ao
intercAmbio da ETFSC com o Setor Produtivo, em particular, e a Sociedade, em geral.

Paragrafo unico. As propostas de politicas de pesquisa e extensdo serdo apresentadas e
discutidas na Camara de Pesquisa e Extensdo e encaminhadas pela Diretoria de Relagdes

Empresariais e Comunitarias para serem deliberadas pelos 6rgdos colegiados.

Segédo VI
Das Unidades de Ensino da ETFSC

Art. 34. As Diretorias da Unidade de Ensino de Florianopolis e das Unidades de Ensino
Descentralizadas de Sao José, de Jaragua do Sul e de Joinville competem: .

| - executar as politicas educacionais da ETFSC;

Il - coordenar a atuagéo das areas académicas;

lll — adequar os curriculos com o mundo do trabalho;

IV - acompanhar a aplicagéo dos programas de avaliagdo da aprendizagem, incluindo a
elaboragdo dos instrumentos de medida;

V - desenvolver programas de extensdo e pesquisa tecnoldgica;

VI - desenvolver e executar programas de certificagdo;

VIl - coordenar as atividades de apoio ao ensino e outras competéncias de natureza

administrativa, em consonancia com os demais membros das Diretorias.

Segdo Vil

Dos Orgaos Colegiados

Art. 35. Ao Conselho Diretor competem:

| - aprovar as diretrizes para atuagdo da ETFSC e zelar pela execugado de sua politica
educacional,

Il - definir o processo de escolha dos nomes para o proviménto do cargo de Diretor-
Geral da ETFSC, conforme estabelece o artigo 82, e elaborar a lista triplice.

lll - apreciar o plano geral de agdo, a proposta orgamentaria anual e o orgamento
plurianual de investimentos;

IV - deliberar sobre contribuicées, emolumentos e prestacdo de servicos em geral a

serem cobrados pela Escola;
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V - apreciar as contas do exercicio financeiro, emitindo parecer conclusivo sobre a
propriedade e regularidade dos registros, bem como o relatério de atividades do ano.

VI - opinar sobre questdes submetidas a sua apreciagao.

Art. 36. Ao Conselho Técnico-Profissional compete subsidiar a Diretoria-Geral nos assuntos
concernentes a criagdo, atualizagdo, extingdo e organizagéo didatica dos cursos e programas

de ensino, visando a permanente integragdo da ETFSC com a comunidade e o setor produtivo.

Art. 37. Ao Colegiado Executivo da ETFSC compete deliberar sobre:

| — as propostas de distribuigdo das rubricas orgamentarias do orgamento publico
federal e do orgamento de recursos proprios;

Il — os critérios de distribuigdo dos recursos orgamentarios disponibilizados entre as
Unidades de Ensino da ETFSC;

lll - as politicas de recursos humanos a serem implantadas pela Instituigéo;

IV — as politicas de ensino, pesquisa, extensdo e gestao que comporéo o planejamento
institucional;

V — as normas de gestao institucional,

VI - os encaminhamentos a serem tomados pela ETFSC frente as politicas e agdes do
governo federal;

VIl - os projetos e programas encaminhados pelas Diretorias;

VIII - outras questdes que lhe forem encaminhadas.
Paragrafo dnico. As deliberagdes emanadas do Colegiado Executivo da ETFSC serdo
encaminhadas para o Conselho Diretor € 0 Conselho Técnico-Profissional para sua devida
aprovagao e/ou homologagéo.

CAPITULO VI
DO PATRIMONIO E DOS RECURSOS FINANCEIROS DA ETFSC

Segéo |

Do Patriménio

Art. 38. O patriménio da Escola Técnica Federal de Santa Catarina é constituido pelos:

- bens moéveis e imoveis que constituem suas terras, prédios e instalagoes;

Il - bens e direitos por elas adquiridos com seus recursos; .

Il - legados e doagdes regularmente aceitos;

V- saldos de rendas proprias ou de recursos or¢gamentarios, quando transferidos para
sua conta patrimonial.
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Secido i

Dos Recursos Financeiros

Art. 39. Os recursos financeiros da Escola Técnica Federal de Santa Catarina s&o provenientes
de:

| - dotagbes que lhes forem anualmente consignadas no orgamento da Unido;

Il - doagbes, auxilios e subvengdes que lhes venham a ser concedidos pela Uni&o,
Estados, Municipios, por qualquer entidade publica ou particular e por pessoa fisica;

Il - remuneracdo dos servigos prestados a entidades publicas ou particulares,
mediante contrato ou convénio especificos;

IV - contribuicbes e emolumentos por servigos prestados que forem fixados pelo
Conselho Diretor, observada a legislagéo pertinente;

V - resultado das operagdes de crédito e juros bancarios;

VI - receitas eventuais;

VII - alienagao de bens.

CAPI{TULO VI
DAS DISPOSIGOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art. 40. A organizagao didatica da Escola Técnica Federal de Santa Catarina compreendera os
curriculos, programas de ensino, condi¢gdes de matricula, transferéncia, adaptacdo e avaliagdo
do rendimento escolar, bem como os direitos e deveres do corpo docente, discente e técnico-

administrativo, observadas a legislag@o e as normas vigentes.

Art. 41. A ETFSC dispora da Fundagdo do Ensino Técnico de Santa Catarina, que tera
estrutura funcional e regimento préprio, para gerenciar a prestagdo de servigos a sociedade e
0s recursos gerados pela comunidade escolar, resguardadas as deliberagdes do Colegiado
Executivo da ETFSC. |

Art. 42. Cada Unidade de Ensino da ETFSC detalhard a sua estrutura organizacional, a
formatagdo de conselhos necessarios, as atribuicdes de seus diretores, gerentes e
coordenadores, estabelecidas em Regimento Interno proéprio.

Paragrafo unico. Em cada Unidade de Ensino havera um érgao colegiado com representagao

dos segmentos da comunidade escolar.

* Art. 43. As Diretorias da ETFSC dispordo de normas aprovadas pelo Colegiado Executivo da

ETFSC e homologado através de portaria do Diretor-Geral da ETFSC, e que tratardo das

competéncias e atribui¢des dos distintos setores a elas subordinados.
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Art. 44. Na consulta & comunidade escolar para o preenchimento dos cargos de Diretores das
Unidades de Ensino, dos Diretores das Diretorias e Geréncias de Recursos Humanos e

Tecnologia da Informagao, o peso do voto sera paritario entre o universo consultado.

Art. 45. Ap6s a nomeacdo do Diretor-Geral da ETFSC, os demais nomes da lista triplice
poderdo ser indicados pelo Diretor-Geral para assumirem Diretorias e/ ou Geréncias da
ETFSC.

Art. 46. A Unidade de Ensino de Joinville enquanto nao dispuser de estrutura organizacional e

administrativa tipica de UnED, sera uma Seccional da Unidade de Ensino de Florianépolis.

Art. 47. A Unidade de Ensino de Jaragua do Sul desenvolvera parceria institucional com a
Associagao Politécnica de Jaragua do Sul - APOLITEC, fazendo parte integrante da Escola

Técnica Federal de Santa Catarina.

Art. 48. E parte integrante deste Regimento o Quadro Demonstrativo de Cargos de Diregéo e

de Fungdes Gratificadas da Escola Técnica Federal de Santa Catarina.

Art. 49. Apos a aprovagdo deste Regimento Interno todos os Colegiados e seus regimentos e
outras normatizacbes que ndo estiverem em consonancia com este regimento, deverdo ser

revistos e atualizados, sendo vedada qualquer duplicidade.
Art. 50. Os casos omissos € as duvidas suscitadas na aplicagdo deste Regimento Interno serdo
resolvidos pelo Conselho Diretor e, nos casos de urgéncia, pelo Diretor-Geral, que decidira “ad

referendum” do Colegiado, justificando-a na primeira reunido do Conselho.

Art. 51. Este regimento entrara em vigor a partir da data de sua aprovacao.
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8.8 Organograma do Sistema Escola Técnica Federal de Santa

Catarina
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8.9 A ferramenta Benchmarking para Instituicbes de Educacao

Tecnoldgica

Instalacdes e Equipamentos (Notas Explicativas)

1. Disposigao {layout) da Instituicio

As salas de aula apresentam um layout
apropriado para o desenvolvimento das
atividades didtico-pedagbgicas? Existe
incidéncia direta do sistema solar nos
ambientes, académicos e administrativos
sem prejuizo para o desenvolvimento das
atividades? O layout da instituicdo possibilita
© acesso rapido e eficiente dos servidores e
alunos aos seus ambientes? Os ambientes
académicos e administrativos, bem como os
que tém acesso ao plblico externo, estao
configurados segundo uma légica de
trabalho ou estdo misturados?

5. Hardware/Software

Existem equipamentos de informatica
disponibilizados nas salas de aula e
laboratérios? Os alunos tém equipamentos de
informatica a sua disposigao para desenvolver
suas atividades extra—classe? Os servidores
témn a sua disposigao microcomputadores para
desenvolver suas atividades com qualidade e
eficacia? A instituigdo investe
permanentemente na aquisigdo de
microcomputadores e de softwares? Qual a
relagio de alunos por computadores? Os
ambientes académicos apresentam softwares
de simulagdo para ajudar no desenvolvimento
do processo ensino/aprendizagem?

9. Almoxarifado

Os processos desenvolvidos na instituicao,
bem como o processo ensino — aprendizagem,
necessita de materiais de expediente, limpeza,
materiais de consumo para laboratérios e
outros. A instituicdo tem algum sistema de
almoxarifado? Existem almoxarifados
setorizados? Existe alguma espécie de controle
estatistico sobre o que se deve comprar, o que
& comprado, como esta sendo utilizado e as
quantidades a serem armazenadas? Caso 0s
servidores necessitem de alguma espécie de
material disponivel no almoxarifado da
instituigao, estes tém acesso imediato ou é
necessario solicitar a outros?

2. Sistemas de informagao

Existem sistemas para a coleta de dados,
informacdes e conhecimentos? A instituicdo
apresenta estrutura administrativa para
estruturar e manter os sistemas de
informagdes? Existe alguma espécie de
sistema na instituicdo que possibilita aos
servidores utilizar dados e informagoes para
o desenvolvimento de suas atividades? A
instituicao disponibiliza dados e informagdes
para a comunidade escolar? Os sistemas de
informacgéo disponibilizados na instituicdo
sdo eficientes ou apresentam problemas
com uma certa freqliéncia? Os dados e
informagdes levantados sao utilizados no
planejamento e na tomada de decisdo
institucional?

6. Biblioteca

As referéncias bibliograficas disponibilizadas na
biblioteca da Institui¢do atendem ao processo
ensino — aprendizagem? Os professores
contribuem com propostas para a methoria do
acervo bibliografico? A biblioteca tem acervo
informatizado para consulta on-line? Na
biblioteca se encontram periédicos, revistas
técnicas e de conhecimento geral? Os
servidores da instituigdo comparecem com
freqliéncia a biblioteca? Existem bibliotecas
setoriais na instituicdo? A biblioteca da

. instituicdo esta interligada a outras bibliotecas

via Internet?

10. Reprografia

Os especialistas tém enfatizado a necessidade
das instituigdes educacionais desenvolverem o
processo ensino — aprendizagem através da
agao de aprender a aprender e nao da
memoriza¢do. A instituicdo disponibiliza
recursos reprograficos para os professores
estruturarem os seus materiais académicos?
As apostilas, textos, artigos, provas e outros
sdo reproduzidos com qualidade? Existe algum
tipo de padronizag&o interna segundo as
normas da ABNT? A instituigdo utiliza os seus
recursos reprograficos para produzir o seu
material de expediente ou manda fazer
externamente?

3. Redes de Informatica

Através dos equipamentos e sistemas de
informatica consegue-se armazenar, acessar
e disponibilizar dados, informagbes e
conhecimentos. A instituigdo esta conectada
a Internet? Os servidores tém acesso
ilimitado a Internet? Existem redes internas,
intranets? Existem na instituicdo os recursos
da videoconferéncia e groupware? Os
alunos tém acesso a Internet? Os alunos
tém acesso a algum banco de informagdes
académico na instituigdo? Os professores
disponibilizam o material académico na rede
interna da instituigao?

7.0 lagoes Compl es

A instituigao tem instalagdes complementares
como cantina, centro de convivéncia, quadras
de esportes, ginasios, areas de estudo, sala de
professores? Os professores tém a sua
disposigdo ambientes académicos para o
desenvolvimento das suas atividades como
preparagao de aulas, elaboragao de material
didatico? Os alunos tém a condigado de
desenvolver praticas esportivas efou de
treinamento? A instituicdo oferece atividades
esportivas aos servidores? Os mobiliarios
disponibilizados aos servidores possibilitam
desenvolver suas atividades com qualidade e
conforto? As salas dos professores facilitam o
desenvolvimento de integragéo do corpo e
mente e a troca de experiéncias? A instituicdo
tem auditério e sala de projegoes?

11. Manutengdo

As instituigdes educacionais geralmente
necessitam de sistemas de manutengao para
que os servidores possam desenvolver suas
atividades. A instituicdo tem alguma espécie de
sistema de manutengao estruturado por
sistemas, como: elétrico, hardware e software,
condicionares de ar e outros? Existe a
preocupacao com a manutengao preventiva ou
ela é somente corretiva? Os servidores que
dao manutengao aos sistemas atendem aos
chamados ou € necessario preencher
formularios e entrar na fila?

4. Recursos Didaticos

Os recursos didaticos disponibilizados em
salas de aulas e laboratérios permitem
trabalhar as informagdes e conhecimentos
de forma clara, objetiva e com qualidade? A
instituicdo tem recursos didaticos
disponibilizados em salas de aula, como
televisores, videocassete, acesso a Internet,
retroprojetores? Os laboratérios da
instituigdo tém modulos didaticos disponiveis
para o desenvolvimento das praticas
pedagoégicas ou procura reproduzir unidades
industriais? Os professores utilizam-se dos
recursos das simulagdes para desenvoiver
suas praticas pedagégicas?

8. Ergonomia dos ambientes

As salas de aula, laboratérios e ambientes
administrativos tém alguma espécie de sistema
de ventilagao e/ou refrigeracao? A iluminagao
esta de acordo com os padrdes da ABNT? Os
banheiros sdo regularmente limpos? O
mobiliario e sua disposi¢ao obedecem aos
critérios ergondmicos?
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Instalactes e Equipamentos (Questionario)

2
Ambientes académicos e Ambientes académicos e Ambientes académicos
administrativos misturados; administrativos separados; o organizados segundo a missao
salas de aula isoladas dos publico externo transita apenas da instituigcdo e as suas
laboratérios; o publico externo pelos ambientes atividades fins; existe recep¢do
|IE1 transita por toda a instituigao; administrativos; a configuragdo para atender o publico extemo;
ambientes académicos e dos ambientes esta voltado as o publico externo n3o transita
administrativos padronizados sugestées dos servidores na instituicdo
% i % 2 Yo ‘\\\
N&o existe banco de dados Existe banco de dados, porém O Banco de Dados esta
IE2 para o armazenamento de 0 acesso & restrito e limitado disponivel aos servidores e
dados e informages aos servidores; as geréncias alunos; existe planejamento
educacionais tém home page, integrado; o acesso é livre; as
porém nao existe um geréncias educacionais e
planejamento integrado administrativas, assim como as
diretorias institucionais
disponibilizam suas
informacoes académicas e
administrativas
=
N&o existe acesso a Internet; Os alunos tém acesso limitado Os servidores e alunos tém
IE3 nao existe intranets a internet, e os servidores acesso irrestrito a Internet;

IE4

IES

IES

acesso irrestrito; existe intranet,
porém com acesso restrito aos
servidores

existe intranets e acesso &
livre; existe videoconferéncia e

Recursos didaticos localizados;
sistema de atendimento apos
solicitagao

Existe sala de projegdes,
mediante marcagio; algumas
salas de aula tém televisor e
videocassete; laboratérios tém
modulos didaticos

Salas de aulas e laboratérios
tém modulos didaticos e
recursos audiovisuais (televisor (- .
e videocassete); 90% tém
microcomputadores e internet;
existe a pratica da simula

Existem equipamentos de
informatica localizados; ndo
existe a pratica da compra de
softwares

Os alunos tém
microcomputadores para
desenvolver suas atividades
curriculares; os servidores tém
microcomputadores localizados
para desenvolver suas
atividades; alguns softwares
sdo oficiais; ndo existe a pratica
da aquisi¢ao de softwares
académicos

Os alunos tém
microcomputadores para
desenvolver suas atividades,
tanto curriculares como
extracurriculares; os softwares
s&o oficiais e disponibilizados
segundo as necessidades; os
servidores tém
microcomputadores
disponibilizados em seus
ostos de trabalho

Existe biblioteca com acervo
bibliogréfico; os servidores da
biblioteca fazem os pedidos
para compra; n30 esta
informatizada

IE7

A Biblioteca tem acervo
catalogado e informatizado;
existe consulta aos professores
para aquisi¢ao; apenas 30%
dos servidores freqiientam a
biblicteca

A biblioteca esta conectada &
Internet; os servidores e alunos
podem utilizar consultas on-
line; acervo diversificado;
planejamento na aquisigdo

A instituico tem cantina e
quadras de esporte; sala de
professores com moveis
coletivos; banheiros para
alunos e servidores.

Existem salas de professores
com armarios individuais e com
banheiro intemo; refeitorio
académico; ginasio de
esportes.

Os professores tém ambientes
de trabalho integrados, com
mobiliario individual, com
banheiro privado; existe sala de
professores para integragdo
coletiva; existe centro de
convivéncia para alunos e
servidores; existe infra-
estrutura para a pratica de
esportes

A instituicdo ainda nao tem
planejado os ambiertes
segundo os padrées de
ergonomia

Os ambientes possuem boa
ventilagdo e iluminagdo. Os
banheiros sdo limpos. Sao
atendidas as solicitagdes de
novos mobiliarios

Ha planejamento ergonémico
dos ambientes visando atender,
por exceléncia, as atividades
meio e fim
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Nao existe almoxarifado; as
necessidades sao viabilizadas
pela compra apos solicitagéo

A instituigao tem sistema de
armazenamento central; tem
estoque de material de
expediente, limpeza e
consumo, segundo suas
necessidades; existe servidor
responsavel pela retirada do
material, via formulario com
assinaturas

T

SRR

Existe almoxarifado central e
setorizados; estoque mantido
segundo controle de dados
estatisticos; possui
planejamento trimestral de
compras; faz pesquisa de uso e
qualidade dos produtos

A institui¢ao nao tem estrutura
de reprografia; reproduz
apenas provas e listas de
exercicios.

Existe estrutura para
reprodugao de provas,
apostilas e listas de exercicios
para os professores; 70% do
material de expediente
administrativo é terceirizado;
existe reprodugao terceirizada
e localizada aos alunos
Ee

N

O setor de reprografia reproduz i

todo o material académico;
90% do material administrativo
& reproduzido na instituigdo;
existe confecgao de livros;
existe reprodugao terceirizada
e descentralizada aos alunos

Existem servidores
responsaveis pela manutencdo
corretiva em sistemas: elétricos
e civil

Os servidores ddo manutengéo
corretiva e preventiva nos
sistemas civil e elétrico; existe
dependéncia com empresas
prestadoras de servigos; existe
a prética da solicitag&o por
formularios

Existe um programa
estruturado de manutenc¢ao
preventiva e corretiva; a
dependéncia com empresas
prestadoras de servigos é de
10%; existe disque manutengao
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Atualizacdo na Gestdo dos Processos (Notas Explicativas)

1. Gestio por Competéncia

A gestao de competéncias trata-se de um
processo continuo que toma como referéncia
a estratégia da instituigdo e direciona suas
ages para captagaao e desenvolvimento das
competéncias necessarias ao alcance de
seus objetivos. Os servigos sao executados
e entregues dentro dos prazos
estabelecidos? Ocorre o acompanhamento
sistematico no atendimento e na execugao
dos servigos?

5. Legislagées e Politicas Governamentais
Os Ultimos anos na area da Educagéo
caracterizaram-se pela profundidade das
reformas aprovadas e implementadas, bem
como pelas politicas de melhoria da qualidade
da educagio em nosso Pais. O marco
institucional do ensino foi profundamente
alterado, por meio de Emenda Constitucional e
lei — principalmente a Lei de Diretrizes e Bases.
De que forma a instituigdo desenvolve o
acompanhamento sobre as leis e paliticas
relativo aos governos municipais, estaduais e
federal? Os servidores tém conhecimento
sobre as matérias?

9. Pesquisa/ Extensao

A elaboragao de uma estratégia de
pesquisalextensdo inicia-se pela analise da
situagdo presente na instituigao. Internamente,
identifica-se seu perfil, suas unidades
académicas, seus pontos fortes e suas
limitagdes. Em seguida, s&o identificadas
mudangas no ambiente externo nas dimensdes
politicas, econémicas e tecnolbgicas. Como
esta estruturada a estratégia de pesquisa e
extensdo na instituigao? O corpa de
professores esta consciente sobre esta
estratégia? Como foi construida?

2. Inteligéncia Competitiva

E um processo sistemético de agregacao de
valor, que converte dados em informagao e,
na sequéncia, informagao em conhecimento
estratégico para apoiar a tomada de decisdo
de forma a manter as competéncias da
instituigdo. A instituicdo tem uma equipe de
Inteligéncia Competitiva? Como sao tratados
os dados e as informagdes estratégicas?

6. Capacitagdo/Atualizagao em Recursos
Humanos

Existe algum planejamento para capacitagdo
de recursos humanos? Para pontuar 2 ou mais,
é necessario um plano formal documentado e
orgamentos atribuidos. A pontuagdo dependera
do tipo, importancia e distribuicao dos
programas de capacitagac de recursos
humanos para tada a escola. Os programas de
capacitagio de recursos humanos tém trazido
resultados significativos e contribuido para
tornar a instituigao mais competitiva?

10. Parcerias/Intercimbios

A Instituigdo responde de forma 4gil e
competente ao buscar a efetivagdo e o
acompanhamento das parcerias, através de
convénios, acordos, etc? Existem parcerias
com segmentos do setor produtivo, buscando a
inovacao e a eficiéncia tecnolégica? Como a
instituigdo se relaciona com outras instituigdes
co-irmés, nas esferas: municipais, estadual e
federal? A instituicdo pracura efetivar algum
protocolo de cooperagao tecnolbgica?

3. Tecnologia da Informagado

A abteng3o e sustentagao da vantagem
competitiva da instituigdo estdo relacionadas
ao grau de inovagao tecnaldgica adotado,
tanto na incorporagao de novas tecnologias
quanto na adogao de processos mais
modernos de gestao institucional. O desafio
para a area de Tecnologia da Informagéo
passa a ser migrar de uma area de suportes
a processos para o suporte a competéncias.
A Instituigao disponibiliza as informagdes por
meios eletrénicos (Internet, Intranet, Rede
Digital)? Como s&o selecionadas e
disponibilizadas estas informagdes?

7. Atualizagdo da Aprendizagem

O ambiente atua! dos negécios exige
instituiges cada vez mais ageis na resposta e
na criagao de oportunidades. Torna-se um dos
grandes desafios das instituigdes modernas
propiciar espagos onde a aprendizagem se
beneficiara da criatividade e vice-versa. Como
a instituicdo gerencia a criatividade? A
instituicdo tem conhecimento sobre 0s seus
talentos humanos?

11. Compras

A Instituigao planeja e efetiva suas compras
rotineiramente? Ha pracedimentos sistematicos
para a aquisi¢ao de materiais, especialmente
de consumo? As geréncias educacionais
participam da Comissao de Licitagao? Os
membros da Comiss&o de Licitagdo sdo
tecnicamente capacitados para atuar frente aos
processos de compras?

4. Pianejamento Estratégico

A estruturag@o de um processo de
Planejamento Estratégico que dé suporte as
necessidades de informagao para a tomada
de decisao da Alta Administragao,
enfatizando o contato agil € a forma mais
eficaz de se minimizar a probabilidade de
que as mudangas se constituam em
surpresa ou que “cheguem por acaso”,
tornando-as mais competitivas. Qual o
intersticio que o Planejamento é elaborado?
Sua revisdo e acompanhamento ocorrem
periodicamente? De que maneira a
instituigdo oportuniza a participagio dos
servidores?

8. (Re)estruturagdo Curricular

Tempo decorrido entre duas reformulagdes
curriculares dos cursos. Ocorre uma sintonia
permanente e afinada com os setores
produtivos? O curriculo é atual? Ele estéd em
sintonia com os avangos tecnolégicos? Quais
0s principios norteadores que levam a
institui¢do a fazer uma reestruturagdo
curricular?

12. Normas e Manuais de Processos

As normas e manuais séo elaborados ou
reelaborados sistematicamente, visando
adequa-los as novas legislagdes ou as
demandas exigidas pelos setores pradutivos?
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Atualizacdo na Gestdo dos Processos (Questionario)

GP1

GP2

GP3

GP4

A concorréncia & mais
competente; 0s servigos sao
demorados e ndo existe
acompanhamento

Os servidores sao
estrategicamente organizados
de forma a tornar a instituicdo
30 competitiva guanto &
concorréncia; existe
acompanhamento dos servigos

A entrega do produto/servigo é
mais rapida do que a
concorréncia; os servidores tém
conhecimento sobre 0s
processos da instituigio,
podendo assumir situagdes de
emergéncia com qualidade e
desenvoltura; a instituigdo tem
o perfil fidedigno de cada
servidor

A instituicdo nao tem equipe de
inteligéncia competitiva

A instituicdo tem equipe de
Intefigéncia Competitiva para
apoiar 2 tomada de decisao

Existe equipe de inteligéncia
competitiva que desenvolve
estudos sobre a
competitividade da instituigao,
planejamento e tomada de
deciséo

N&o existe a pratica de
disponibilizar dados,
informagdes e estudos sobre a
instituigdo

Existe a pratica em
disponibilizar dados e
informagdes para que os
servidores possam desenvolver
suas atividades

competitividade

Os dados, informagdes e
estudos institucionais sdo
disponibilizadas e atualizadas,
segundo suas areas de
atuagao e competéncias de
forma a dar qualidade ao
processo decisorio e a
verticalizar a sua

E efetuado anualmente e seus
resultados sao verificados ao
final do periodo anual

O planejamento, seu
acompanhamento e sua
revisdo ocorrem
ermanentemente

A instituicdo nao desenvolve
nenhum processo de
acompanhamento sobre
legisiagdes e politicas
governamentais

A instituicao acompanha as
legislagdes relativas ao
processo ensino-aprendizagem
e sobre as politicas do governo
federal

A instituicdo desenvolve
processo de acompanhamento
das legislagdes e politicas nas
esferas: federal, estadual e
municipal

Atualizagio acontece
esporadicamente

A atualizagao de RH esta
condicionada aos interesses
dos servidores

Capacitagao é continua e
sistematizada

Novos equipamentos sdo
adquiridos conforme a
disponibilidade financeira da
Instituica

Atualizagao & constante e
corresponde aos avangos
cientifico-tecnolégicos

Reformulagao ocorre quando
ha pressao da Diregao

Reformulagdes se estabelecem
a partir dos docentes

O curriculo & permanentemente :
atualizado a partir de consultas
efetuadas aos setores

rodutivos

Nao ha critérios formais para o
desenvolvimento das atividades
de pesquisalextensao

As atividades de pesquisa e
extensdo sdo realizadas
segundo propostas do corpo de
servidores e/ou interesse da
comunidade

A instituigao interage coma
comunidade objetivando
levantar os gargalos
tecnolégicos e define em
conjunto com o corpo de
servidores estratégias de agéo

Nao ha parcerias

Sao impiementados convénios
conforme as solicitagdes

Sao buscadas parcerias
sistematicamente, atendendo
as demandas da comunidade
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As compras sao planejadas

periodicamente obedecendo a

normatizacao interna
- E

N&o ha critério para as
compras

Na&o ha normas ou manuais S3o elaborados quando Sao criteriosamente elaboradas
internos constatadas demandas ou e constantemente atualizadas
necessidades
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Avaliacido de Desempenho na Instituicdo (Notas Explicativas)

1. Medigao de Desempenho

As instituicbes exigem cada vez mais a
maximizacao da capacidade de obter
resultados através das pessoas. L.ogo, o
processo de medigdo é fundamental para
que a instituigdo possa realinhar suas
estruturas de pessoal, mesmo porque o
processo de gestao é resultante de trés
etapas — planejamento, acompanhamento e
avaliagdo. A instituigdo conhece o potencial
de seus profissionais? Os profissionais
recebem orientagdes individuais que
permitam o auto-investimento na aquisi¢gdo
ou desenvolvimento de novas
competéncias?

5. Performance Laboratorial

O investimento em inovagao tecnologica nas
configuragdes laboratoriais tem possibilitado
tornar estes mais flexiveis e ecléticos do ponto
de vista de performance, mesmo considerando
aqueles mais dedicados a uma determinada
especialidade. Como o corpo diretivo tem
avaliado a relagdo custo versus beneficio deste
investimento? A inovagao tecnolbgica inserida
nos laboratorios tem se mantido restrita aos
limites institucionais? Como o corpo diretivo
mede a participagao dos laboratorios em
atividades de: pesquisa, consultorias.e outras?

9. Estagio (relagio estagiario/vaga)

Existe uma oferta de cursos e vagas em
sintonia com uma demanda de candidatos
interessados na comunidade? Existem cursos
que ndo conseguem preencher o ndmero de
vagas disponibilizadas?

2. Satisfagado do Cliente

{alunos, empresas, comunidade em geral)
Que medidas foram tomadas para medir a
satisfacdo do cliente? Os processos séo
relativos as reclamagdes dos clientes ou
tentam compreender as necessidades dos
clientes mais detalhadamente? Quando os
problemas s&o identificados, sao
considerados importantes e resolvidos em
um processo formal? Como as causas sdo
identificadas e geridas para impedir uma
recorréncia? O que € considerado um bom
nivel de satisfagdo do cliente?

6. Custos do Aluno

{receitas/nimero de alunos)

Que medidas foram tomadas para estabelecer
uma posigdo competitiva? Quao sensivel é a
comunidade as variagbes de pregos na
prestacdo de servigos? Onde estdo situadas as
Instituicdes que desenvolvem as mesmas
atividades com custo mais baixo? A Instituicdo
& publica, privada ou comunitaria?

10. Ingresso

{relacao candidato/vaga)

Existe uma oferta de cursos e vagas em
sintonia com uma demanda por estagiarios do
mercado de trabalho? Existem alunos que ndo
conseguem ser alocados nas empresas? A
instituigdo tem desenvolvido a¢des objetivando
levantar as ofertas de estagio relativo aos
cursos que sao mais procurados e sobre os
quais sdo menos procurados?

3. Produtividade Académica

Como é medida a produtividade das
atividades relacionadas ao ensino, como:
taxa de aprovagao, taxa de repeténcia, taxa
de evasao, taxa de conclusao e outros
vetores relacionadas as atividades. Como &
medida a inser¢ao no mercado de trabalho
dos profissionais formados pela instituigao.

7. Inovagao Tecnolbgica

O pilar crucial para o desenvolvimento da
educacdo e a correspondente integracdo das
tecnologias aos ambientes académicos e
administrativos & o desenvolvimento
profissional dos professores. Professores
motivados em tecnologia usam-na como
ferramenta de criagdo de um ambiente de
ensino muito mais rico para os estudantes, ao
mesmo tempo em que methoram a qualidade
do desenvolvimento de suas atividades, além
de aumentarem a eficiéncia administrativa
institucional. Como o corpo diretivo avalia a
inovag&o tecnolégica na instituigdo? Quais as
estratégias utilizadas pela instituigdo para
avaliar a inser¢ao de uma inovagao tecnolégica
na instituigdo?

11. Participagdo na comunidade

A participagdo na comunidade é usada como
medida ativa do desempenho da Instituigdo ou
& considerado t3o somente resultado de
decisdes educativas? A posigdo da Instituicdo
na comunidade foi confirmada por pesquisa
independente, assim como possiveis
tendéncias?

4. Fluxo de Caixa: Mantenedora x
Recursos Préoprios

Use a posi¢ao de hoje, mas avalie a
tendéncia geral do fiuxo de caixa, receitas e
despesas, durante os Ultimos meses para
determinar se apresenta tendéncia
moderada ou forte em qualquer dire¢ao
especial.

8. Moral dos servidores

S3o feitas pesquisas regulares do clima
organizacional da Instituigdo? Que indicadores
sd0 usados para avaliar a satisfagao e o moral
dos servidores?

12. Carga Horéria

A carga horaria docente dedicada as atividades
de ensino, pesquisa e extensao sao
condizentes com as necessidades e
prioridades da instituigao? Como a instituigdo
interage com o corpe docente de forma a
avaliar e contemplar as propostas
apresentadas? Os técnicos-administrativos tém
possibilidades de planejar, em conjunto com a
chefia imediata, sua carga horaria mensal de
trabalho?
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Avaliacdo de Desempenho na Instituicdo (Questionario)

Compara custos e resultados
com metas previamente
estabelecidas

AD1

Compara custos e resultados
de processos e nao de
departamentos

moral dos empregados
L, e e -

Usa um conjunto de indices de
medida, incluindo, por exemplo,

satisfagdo do cliente, :
participagdo no mercado e

Algumas reclamagdes de
clientes, que muitas vezes
necessitam apelar para niveis
hierarquicos superiores para
resolver

&

AD2

Poucas queixas, tratadas como
uma prioridade, existe medigdo
e acompanhamento da

satisfagdo do cliente

Clientes encantados cujas
expectativas sdo muitas vezes
superadas

Decrescente

Melhoramento moderado

Melhorado constantemente;
ganhos significativos

Neutro

Positivo

Os laboratérios da instituicdo
ADS s&0 utilizados apenas para o

desenvolvimento das atividades

didatico-pedagoégicas

A instituigao questiona o
investimento laboratorial
segundo a relagao custo versus
beneficio

performance laboratorial e
realiza investimento segundo o
impacto no ensino, na pesquisa
e na extensao.

~

ADS

Nao desenvolve nenhum
processo de
avaliagdo/discussao
tecnolégica com o seu corpo de
servidores

AD7

A introdugéo de inovagdes
tecnolégicas na instituigdo €
decorrente apenas da
performance do solicitante e da
possibilidade de existéncia de
recursos

A instituigao relne-se
periodicamente com o seu
corpo de servidores e discute a
inser¢do de inovagdes
tecnolégicas enquanto L
ferramentas para a methoriada '
sua performance

Presséo e tenséo; ansiedade

AD8 sobre o futuro; cinismo

Estabilidade; "status quo” ou
otimismo moderado; situagdes
ocasionais de tensao

Ambiente controlado;
oportunidades de crescimento
consenso sobre diretrizes da
Instituicao; otimismo e

confian:

Expressivo nimero de vagas

AD9 nao preenchidas

Nomero de candidatos &
superior ao nimero de vagas

=

A

S

Namero de candidatos &
excessivamente grande

Expressivo nimero de
AD10 estagidrios sem conseguir
; vagas

Numero de vagas € superior ao
numero de estagiarios

NGmero de vagas € .
excessivamente grande

Em declinio

Estavel

Em crescimento
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A carga horéria dos servidores Os técnicos-administrativos As chefias imediatas planejam,

é disciplinada de cima para cumprem suas jornadas de em conjunto com os servidores,

baixo trabalho e os professores suas respectivas cargas
apresentam propostas de horarias, levando em
complementagdo de carga consideraggo as atividades
horaria quando ndo atingem o administrativas e de: ensino,

limite pesquisa e extensdo
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Organizacédo e Cultura (Notas Explicativas)

1. Visdo

Onde a escola pretende posicionar-se no
futuro? Delineie as forgas motrizes desta
visdo. Ex.: qualidade, custos, assisténcia aos
alunos, etc. Quais s3o os parametros de
medida do sucesso da escola? Quais sdo os
objetivos futuros estabelecidos pela escola?
Os pardmetros de medida selecionados
demonstram a pontuagao atingivel? Ha
qualquer ligacdo clara entre as medidas
atuais e futuras?

5. Estratégia de produgdo académica

No hostil ambiente da atualidade, as escolas
tendem a se concentrar em atingir metas de
curto prazo relacionadas a custos e resultados.
A estratégia de produgdo académica contém
detalhes sobre: perfil de competéncias,
mudancas de ofertas académicas, planos de
investimentos, temas estaduais e nacionais,
projecdes sobre capacidade e produtividade.
Que elementos estio contidos na estratégia de
produgédo académica da escola? Nao precisa
estar “gravada em pedra”, mas deve estar
documentada e ser coerente com a estratégia
de marketing da escola.

9. Processo de desenvolvimento de novas
ofertas académicas

Quem participa no desenvolvimento de novas
ofertas académicas? Como os diferentes
departamentos e areas da escola e interesses
externos sao incluidos neste processo? Até
que ponto existe trabalho de equipe, em vez de
somente consultas e aprovagdes por comités
ou grupos? A participagao da comunidade, dos
empresarios e das industriais é assegurada? A
instituigdo reproduz ofertas académicas ja
disponibilizadas & comunidade em outras
instituigdes?

2. Estilo de administracao

Detathe a estrutura organizacional.
Estabelega como as decistes — didrias e
estratégicas ~ sdo tomadas. N&o esquega
que delegagao e trabalho em equipe ndo é o
mesmo que autonomia (empowerment).
Considere cuidadosamente o papel do
gestor e as habilidades e capacidade dos
membros individuais da equipe.

6. Participagdo dos servidores

Como os empregados contribuem para a
operacao e o processo de tomada de decisdes
na escola? Prepare uma lista dos programas
existentes que tenham sido concebidos para
envolver os empregados: programas de
qualidade, sugestio de melhorias, circulos de
qualidade, etc. Como é medido e avaliado o
sucesso destes programas? De que maneira os
empregados demonstram autonomia
{empowerment)?

10. Comunicagao

A comunicagao tipicamente fiui em trés
diregGes: de cima para baixo, de baixo para
cima e horizontalmente. As instituigdes
necessitam estabelecer canais formais de
comunicagao nas trés diregbes. Nos canais
informais, contudo, a informago tipicamente
viaja mais rapido, & mais espontanea e de
maior credibilidade que a informagao viajando
nos canais formais. Como a instituigdo trata a
comunicagdo? Que mecanismos ela utiliza?

3. Compartilhamento da visdo, missao e
metas
Muitas escolas formularam sua visao,
missao e objetivos operacionais. Como
foram formulados e quem participou do
processo?
Para serem efetivos, precisam ser
transmitidos e compreendidos em todos os
niveis da escola. A documentagao e os
métodos empregados para a comunicagao
devem ser descritos. Como as declaragbes
de visdo e miss&o foram transformadas em
metas operacionais em nivel de
departamentos e em nivel de individual?

7. Benchmarking

Benchmarking compara o que outros estac
fazendo com a prépria realidade e usa a
comparagdo como método para introduzir
melhoramentos na escola. Muitas organizagdes
fazem benchmarking do produto, através de
engenharia reversa, pesquisa € testes
independentes. Contudo, para uma alta
pontuagao nesta questdo, a empresa precisa
demonstrar que possui um processo
sistematico de benchmarking, com busca e
implementagdo de praticas de exceléncia de
indUstrias de qualquer setor. Se esta atividade
existir, como é formalmente incorporada nos
sisternas de melhoria, e que resultados praticos
atingir?

11. Orientagao a comunidade

As parcerias com a comunidade s3o mais que
somente reunides de pais. Dentro da escola,
quem participa na comunicagdo coma
comunidade externa? Como as necessidades
da comunidade sao divulgadas através da
escola? Foi adotado o conceito de
relacionamento interno escola — comunidade?
Em todos os casos, quais sao as medidas
usadas para fomentar a satisfagao da
comunidade com a escola? O processo é pro-
ativo ou simplesmente reage a reclamagdes?

4. Flexibilidade no trabalho

Uma pontuagdo alta nesta questac exige
mais do que a capacidade e habilidade
tedrica em uma série de tarefas, ou
disposigao em “tentar fazer” as coisas. £
necessario haver gestao especifica para o
uso de multi-competéncias das equipes para
enfrentar todos os desafios e exigéncias da
empresa. A melhor maneira de atender as
demandas é identificar as capacidades
disponiveis na equipe de trabalho, alocando-
as para melhor atender as necessidades. As
deficiéncias s3o compensadas através de
treinamento.

8. Ferramentas para resolugdo de
problemas

Como os problemas s3o tratados? A equipe
trabalha em conjunto para encontrar as causas
e solugdes para os problemas, ou deixa os
problemas chegaram a diregdo? Os
empregados ou individuos-sao penalizados
quando aparecem problemas, ou existe uma
postura de buscar as causas e revisar
procedimentos para evitar que ocorrem novas
falhas? Qual é o treinamento dado aos
empregados para que possam resolver
problemas? Existe a mentalidade de aprender
a resolver problemas ou somente a solugao
paliativa dos problemas?
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Organizacdo e Cultura (Questionario)

0ocC3

0ocC4

oCs

0ocCe

oc7

ocCs

0Co

Obter 0 maximo volume de
produgao; instituigdo dirigida
centralmente pela alta direg3o;
redugao de custos é a meta
chave

Pontos chave: énfase no
servigo a comunidade,
participagdo dos servidores,
qualidade e otimizag&o dos
trabalhos

imediato

Lideranga na qualidade e
servigos: ofertas adaptadas as
necessidades da comunidade;
o atendimento as necessidades
da comunidade se da de

Burocratico, muitos niveis
hierarquicos; empresa dirigida
{centralmente) pela aita
administragdo; pouca
comunicagdo entre as areas e
os servidores

Poucos niveis hierarquicos;
administradores s&o
facilitadores; grupos de
trabalho entre os
departamentos; servidores
envolvidos em grupos de
trabalho

Gestores sdo lideres; ampla
participagdo dos servidores,
todos se sentem valorizados;
existe liberdade para propor
uma nova area de atuagdo

Diretriz insuficientemente clara;
auséncia de planejamento
participativo e
compartilhamento da visao;
servidores nao compreendem
as metas

Compromisso da administragao
com processo participativo e
com a visao; divulgagio da
miss3o por escrito; algum
envolvimento dos servidores

Envolvimento total dos
servidores; planos de melhoria
publicados; visdo dos
servidores e
diretorias/departamentos
coincide com a da esco

Um servidor/uma tarefa

AtribuigBes flexiveis, mas
ampla variagdo nos resultados
e niveis de qualificagdo formal

Forga de trabalho formalmente

educada com qualificagdo

flexivel; grupos de trabatho : o
autdnomos; capacitados e & >
autorizados para resolver N
problemas na medidaemque .. s,
ocorrem L

Baseada nos objetivos de
produgao e custos; horizonte
de planejamento inferior a 1
ano

Estratégia de produgdo
funcional; horizonte de
planejamento de 1 a 3 anos

Estratégia de produg&o dirigida =~ "
a comunidade com fortes lagos,
com planos e corporativos; K ?
horizonte de planejamento de 3 !
5

Pouca ou nenhuma

Existem Comités de Qualidade;
programas participativos de
melhoria; grupos de agéo
corretiva; 25 a 50% dos
servidores envolvidos em
grupos de trabalho

Mais de 50% dos servidores
envolvidos em equipes; acesso
aberto & administragao;
individuos valorizados em toda
a instituigdo

Nao realiza benchmarking

Realiza benchmarking dentro
da propria instituigdo ou nos
grupos de trabalho

Benchmarking sisteméatico e
regulares, documentados,
realizados em relagéo a
concorréncia e em relagao aos
padrbes classe mundial dentro
do setor académico

Apagar incéndio, confusao,
indicagdo e penalizagdo de
culpados

Sistema para reconhecimento
de falhas e solugdo de
problemas; énfase nas falhas
de processo e nao nas
pessoas; trabalho em grup

Os problemas s&o vistos como
oportunidades para melhorias;
servidores sao incentivados
para corre¢ao

Responsabilidade exclusiva
da(o) diretoria/departamento de
ensino ou equivalente

Baseado em grupos de
trabalho, com participagdo
localizada da area académica

Orientado pelas necessidades
da comunidade, incluindo a
produgdo, marketing e areas
académicas de toda 2
instituicdo
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A comunicagéo se desenvolve
através da interagao entre
murais e servidores

Existe 6rgao responsavel pela

comunicagao interna e externa;

os servidores encaminham
propostas de divulgagao

Existe 6rgao responsavel pela
estratégia de comunicagao nas
trés diregoes: de cima para
baixo, de baixo para cima e
horizontalmente, tendo os
gerentes papel fundamental no
seu desenvolvimento

Pouca énfase no servigo a
comunidade; os servidores ndo
compreendem as necessidades
da comunidade; nenhuma
medigao de satisfagdo da
comunidade

Necessidades da comunidade
sdo monitoradas e
disseminadas na institui¢ao;
algum conceito de cidadao-
cidadania; algum envolvimento
com a comunidade

Medigao da satisfagio da
comunidade; todos os
servidores estdo orientados
para as necessidades da
comunidade; comunidade
envolvida em grupos de
trabalho e parcerias




1. Visdo da Qualidade

Esta é a segunda questdo sobre o futuro da
instituicdo e, como dito anteriormente, é da
maior importancia ser realista examinando
os planos existentes para a area de
qualidade. Quais as medidas tomadas para
melhorar o desempenho do processo de
gest3o e do processo ensino -
aprendizagem? Como a instituiggo pretende
reduzir o efeito da falta de dados? Como sdo
‘0s planos de capacitagao de recursos
humanos para capacitar os empregados com
ferramentas e conhecimentos necessarios?
Qual o nivel da visdo de qualidade da
instituicdo se comparada com as praticas e
tendéncias do setor educacional?
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Qualidade (Notas Explicativas)

5. Materia! Didatico

Existe alguma dinamica estabelecida
internamente na instituigdo para orientar os
professores na elaboracao de seus materiais
didaticos? A instituicdo desenvolve algum
trabalho de integragdo com o corpo docente
objetivando discutir o seu material didatico?
Existe regulamentagao para orientagdo na
elaboragao do material didatico institucional?
Os alunos sao solicitados a emitir alguma
espécie parecer sobre o0 material didatico da
instituicdo? Os materiais sdo disponibilizados
aos alunos ou apenas S0 recursos para os
professores desenvolverem suas atividades?

9. Ingressante

A instituicdo recebe os seus alunos
considerando que todos tém uma mesma base
de estudos ja desenvolvida? Existe alguma
espécie de recuperagio ou sistema de
nivelamento de estudos? E feita alguma
espécie de diagnostico para levantar o perfil
dos alunos recebidos? E desenvolvido algum
tipo de trabatho com os ingressos para
apresentar a instituicdo e explicar sua missédo?
A instituicdo disponibiliza sistema que
esclarece o perfil do candidato a uma
determinada oferta académica?

2. Ambientes da Qualidade

A qualidade no servigo pUblico se caracteriza
pela transitividade: o funcionario repassa
para a sociedade os beneficios de sua
satisfagdo no trabalho. E a qualidade,
enquanto adequag&o ao uso, cria uma nova
organizagao dos esforgos dentro da
instituicdo. Dai a utilidade de estruturarem-
se trés ambientes basicos da qualidade: in-
line, on-line e off-line. A instituigao tem
dominio sobre os caracteristicos de cada um
desses ambientes? A instituicdo desenvolve
uma analise critica sobre o seu impacto no
processo de gestdo institucional?

6. Confiabilidade do processo educativo
Esta questao refere-se as falhas existentes no
processo ensino - aprendizagem. Nas
instituigdes, as falhas ou dificuldades existentes
no processo pode levar os alunos a terem
dificuldades em participar do processc ensino-
aprendizagem. Que sistemas de medi¢ac a
escola utiliza para verificar as praticas e a
performance dos alunos? Como os dados séo
confrontados? Que tipo de trabalho de
feedback & desenvolvido com os servidores?
Os empresarios e supervisores de estagio tém
a oportunidade de apresentam suas avaliagoes
e propostas?

10. Suporte Pedagoégico

As instituigbes geralmente tém servidores com
formagao nas areas pedagagicas, ou seja,
orientadoras educacionais e supervisoras
pedagégicas. Que tipo de trabalho de suporte
pedagagico é desenvolvido com os alunos e
professores? E desenvolvido um trabalho para
corrigir os problemas existentes no processo
ensino - aprendizagem? Como o corpo de
suporte pedagoégico interage com o corpo
docente e discute o seu plano de atividades? O
corpo de suporte pedagdgico tem alguma
espécie de banco de dados estruturado? Os
servidores tém acesso ao banco de dados?

3. Pr di tos da qualidad

A instituicao ter se submetido a auditoria
para a 1SO 9000 nao é suficiente para
pontuagao 3. O credenciamento deve ter
sido alcangado, estar atualizado e os
procedimentos ativamente aplicados e
melhorados. A instituigao € auditada
segundo os padrdes de qualidade
estabelecidos? Como os servidores sao
motivados a rever e melhorar os
procedimentos operacionais existentes? A
instituigdo usa estrutura de auto - avaliagdo
para promover o melhoramento dos
processos gerenciais e académicos? Quais
$80 as normas empregadas pelos gestores
da escola para avaliar o desempenho do
corpo de servidores?

7. Custos

Devem ser considerados todos os custos que
integram os processos, principalmente os
relacionados ao processo de ensino —
aprendizagem. Nao focar somente os custos
relativos ao pagamento dos servidores. A
instituigao dispde de instrumentos para avaliar
os custos envolvidos no processo ensinc —
aprendizagem e nos processos de gestdo da
instituicdo? Quando a institui¢do oferece uma
nova oferta académica & comunidade, faz uma
andlise critica sobre os custos envolvidos? A
instituigao tem dados precisos sobre 0s custos
operacionais, como: material de expediente,
material de limpeza, material de consumo,
terceirizagdes e outros?

11. Meio ambiente

A Instituicao preocupa-se com a preservaggdo
ambiental? Existe coleta seletiva de lixo? Como
s&0 tratados os produtos poluentes? Existem,
na Institui¢dio, servidores interessados em
desenvolver uma cultura ambiental
corretamente ecologica com os alunos?

4. Capacidade de Produzir

Como é realizado o levantamento da
potencialidade do corpo de servidores? Que
aspectos dos processos, como, por exemplo,
do processo ensino — aprendizagem, sao
levados em consideragao para determinar as
suas tolerancias? Quais sdo os parametros
utilizados para avaliar o desempenho do
corpo diretivo? Como o grupo gestor debate
e avalia com o corpo de servidores o
desempenho da instituigao? O corpo diretivo
debate com o corpo docente a sua produgédo
académica?

8. Mantenedora (fundagao; caixa escolar;
governos)

A Instituigdo € mantida exclusivamente pelos
recursos pablicos de uma das esferas: federal,
estadual ou municipal? A instituigdo tem
alguma outra mantenedora além dos recursos
provenientes dos contribuintes? Existe alguma
politica do corpo diretivo em relag&o a captagio
de recursos financeiros externos para investir
internamente nos processos institucionais? O
corpo diretivo tem motivado os servidores para
este fim?

12. Reclamagdes

A instituicdo tem na sua estrutura
organizacional, servidores incumbidos de gerir
as reclamagbes da comunidade? Como o
grupo gestor procura definir a verdade dos
fatos? Existem procedimentos adotados para
notificar os reclamantes? No caso das
reclamacgdes serem internas existe algum
procedimento interno estabelecido? Eles estao
amplamente divulgados? Os servidores
conhecem os procedimentos? Os servidores
tém a oportunidade de apresentar a sua versao
dos fatos? Como o grupo gestor utiliza-se das
comissoes disciplinares e de sindicancia?
Existern muitas comissdes disciplinares e de
sindicancia estabelecidas na institui¢cdo?




Q1

Q2

Qualidade (Questionario)
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Os processos institucionais sao
desenvolvidos segundo uma
rotina estabelecida pelos
proprios servidores; servidores
buscam suas capacitagbes

Existe algum acompanhamento
dos processos institucionais
junto aos servidores; alguma
coleta de dados; a instituicdo
oferece algumas ofertas de
cursos

Busca da qualidade total; existe - :
acompanhamento dos ;
processos; trabatho
desenvolvido com divisdo de
responsabilidades; a instituicdo
tem programa estabelecido de
R H, segundo sua missao

A institui¢cao nao tem
conhecimento sobre 0s
ambientes da qualidade

Q3

A instituigdo conhece os
ambientes da qualidade e suas
implicagbes no processo de
gestao

A instituigdo tem dominio sobre
ao ambientes da qualidade;
desenvolve estudos e analise
critica segundo seus impactos
na competitividade da
instituiggo; discute com o corpo
de servidores medidas de
otimizagdo e a

Os procedimentos da gualidade
nao estado documentados e/ou
nao revisados com
regularidades

Procedimentos da busca pela
qualidade documentados,
melhorados continuamente;
certificaggo SO 9000
alcangada

I

Enfase no cliente em todos os
processos institucionais;
gerenciamento do ser humano
como base para a gestao da
qualidade; como padrao de
qualidade sdo utilizados EPQM :
ou Baldrige (equivalente ao
PNQ)

A instituigdo nao tem
indicadores para produgdo

Qs

A produgio dos servidores esta
condicionada as tarefas
atribuidas; o corpo diretivo nao
desenvolve nenhuma espécie
de avaliagdo; verifica-se
apenas o cumprimento do
calendario académico

O corpo gestor da instituigdo

tem indicadores definidos com

o corpo de servidores para

medir a produg¢do dos i
servidores; existe levantamento :
de indices de produgdo de :
todos servidores

Os professores elaboram os
seus materiais didaticos e
providenciam a reprodu¢ao

Existem grupos de professores
que elaboram seus materiais
didaticos; a integragao é parcial
e localizada; existem algumas
recomendagbes de como
elaborar o material didatico; os
alunos nao sao solicitados a
manifestar-se sobre o material

A instituigdo tem definido uma

sistematica organizacional para

a elaboragao de material PR E S
didatico; existe uma integragao o
entre o corpo docente com
vistas a aproveitamento de
propostas; existem reunides
anuais para rever e estruturar
os materiais académicos; os
alunos sao solicitados e emitir
parecer sobre 0s materiais
académicos disponibilizad

Taxa de reprovagao e evasao
superior a 20%

Taxa de reprovagéo e evasao
entre 10% e 20%

Taxa de reprovagdo e evasdo
inferior a 10%

A instituicao nao tem sistema
preciso para calcular o custo do
aluno; existe apenas uma
estimativa dos custos

Existe apenas o levantamento
parcial dos custos dos alunos,
geralmente esta entre RS
3.000,00 e 5.000,00

sustentab
=

Existe banco de dados para
levantamento de custos dos
alunos e dos processos para
tomada de posigao; aceita-se
um valor inferior a R$ 3.000,00;
existe planilha de

idade financeira

A Instituicao é custeada apenas
por recursos dos contribuintes

A Instituicdo tem or¢gamento
governamental e caixa escolar;
existe cobranga de taxas; as
atividades de extensao sdo
iniciativas do corpo de
servidores

Os recursos da Institui¢o sao
provenientes de érgao
governamental e de prestagao
de servigos; existe
planejamento da extensao;
existe a busca pelo
estabelecimento de convénios
com terceiros




Q9

Q1o
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QOs alunos que ingressam na
Institui¢ao sdo apenas
matriculados

A Instituicao faz as matriculas
dos alunos e levanta o seu
perfil socio-econdmico; existe
banco de dados sobre os
alunos

Existe levantamento de perfil
socio-econdmico; levantamento ;
de estudos realizados;
armazenamento e divulgagao
dos dados junto ao corpo
docente; disponibilizagdo de
estudos paralelos apra
recuperacao de contelidos
=

Qn

O suporte pedagagico
necessario aos alunos faz parte
das atribuigdes dos professores

A instituicao tem orientadoras
educacionais, para atender 0s
alunos e supervisoras
educacionais para atender os
professores; o atendimento se
d4 através de solicitagao; o
trabalho nao é integrado

Existe nucleo pedagégico que
acompanha 0 processo ensino-
apredizagem; participa das
reunides de areas dos
professores; tem banco de
dados sobre as praticas e
processos educacionais;
apresenta, discute e delibera
sobre as necessidades
académicas

N3o existe preocupagdo
ambiental

Q12

O lixo & separado e coletado
adequadamente; a institui¢cdo
tem programa de educagéo
ambiental

Existe programa de coleta e :
reciclagem do lixo, de

tratamento dos poluentes e de
prevengéo de riscos

ambientais; a instituigdo detém

o Certificado 1SO 14000

O diretor da instituigdo € quem
atende as reclamagbes e d&
encaminhamento; utiliza-se da
legislagdo para resolver os
problemas

As reclamagdes sao anotadas
e encaminhadas aos
responsaveis para resalugao;
nao existe a preocupagdo com
o feedback; existe a pratica das
comissdes disciplinares e de
sindicancia

As reclamagbes sao
encaminhadas para 0s
responsaveis para que 0s
problemas sejam resolvidos e
dado conhecimento aos .
reclamantes sobre os RN
procedimentos adotados; ok
semanalmente sao colocadas 3
em reuniao para serem PR
discutidas : :
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Gestio do Conhecimento (Notas Explicativas)

1. Politicas

O corpo diretivo tem politicas para a gestao
do conhecimento na Instituicdo? As politicas
s&do do conhecimento dos servidores? De
que forma elas foram estabelecidas? Em
algum momento os servidores da instituicao
foram convidados e/ou convocados a
participar ou simplesmente foram
comunicados?

5. Ferramentas

Os recursos tecnologicos disponibilizados para
armazenar informagdes e conhecimentos e
possibilitar a consulta sdo também um fator
preponderante no processo de gestao do
conhecimento. Quais as ferramentas que a
instituigdo utiliza para armazenar e consultar
informagdes e conhecimentos? Elas tém
flexibilidade processual e agilidade? Permitem
um acesso rapido e em tempo real?

9. Conflito

Esta comprovado que uma Instituicao que
apresenta seus processos funcionando em
regime, num acomodamento exemplar, ndo
prima pelo crescimento e sim pela estagnagao
e pelo retrocesso. Como a Instituigao interage
com os seus servidores buscando fomentar os
avangos cientifico-tecnolégicos? Como a
Instituigdo estabelece, desenvolve e administra
o conflito internamente na instituicao?

2. Organizagido Sistematica

Um dos pontos importantes no trabalho com
dados, informagoes e conhecimentos, é a
forma sistematica de como a Instituicao
possibilita o seu acesso e a sua
armazenagem. Como a Instituigdo organiza
0 acesso e a armazenagem das informagbes
e dos conhecimentos? De que forma elas
estao organizadas e estruturadas? Existe
entendimento institucional? Os servidores
tém pleno conhecimento de como se d4 a
sua organizagio?

6. Conectividade

Como a Instituicao desenvolve o seu processo
de conectividade de forma a possibilitar o
intercambio das informagdes e dos
conhecimentos? Os servidores participam
desta definigao? Existe fluxo natural e
individualizado ou ele é planejado? O fluxo é
apenas interno ou ele acontece entre
instituigbes consorciadas?

10. Inovar

A idéia fundamental é que, na nova economia
da informagao, o desafio da competitividade
depende da capacidade de inovagao do corpo
de seus servidores. inovagao exige,
principalmente, criagao e geragdo de
conhecimento. Em outras palavras, a
competitividade depende de uma mobilizagdo
permanente dos seus servidores. Como a
Instituigdo mobiliza os seus servidores para
serem competitivos? Como a Instituigdo
viabiliza o desenvolvimento do espirito
empreendedor dos seus servidores? Existe
liberdade para empreender? Como a Instituigao
fomenta a criatividade dos seus servidores?

3. Processo

No processo de gestao do conhecimento &
importante que a Instituigdo tenha bem claro
todas as fases que envolvem o processo,
como: geragao, codificagido e transferéncia.
Essas fases do processo da gestao do
conhecimento estao bem claras na
Instituiggo? Os servidores tém pleno
conhecimento das fases? Quais as técnicas
que a Instituigdo utiliza para gerar, codificar
e transferir 0s conhecimentos dos
servidores?

7. Times

Diversidade se alcanga por meio de equipes
multifuncionais. A Instituigdo tem pessoa!
especializado para dar suporte aos servidores
no trato das informagées e dos
conhecimentos? Como a Instituigdo assessora
os seus servidores na geragao, codificagao e
transferéncia do conhecimento e entre times?
Os times est3o organizados de forma clara e
coesa ou existern apenas iniciativas isoladas?

11. Marca

A Marca é tida como um dos fatores de
competitividade de uma Instituigdo. Para que
se consiga uma Marca forte é necessario
inovagao, conhecimento e competitividade. A
Instituigdo tem mecanismos capazes de
planejar e promover o desenvolvimento de sua
Marca? Como a Instituigdo mede o impacto da
sua Marca na comunidade?

4. Transferéncia

Os métodos e processos utilizados pelo
corpo gestor na transferéncia das
informagdes e dos conhecimentos tacitos
dos servidores em informagao e
conhecimento organizacional, é de extrema
importancia para o desenvolvimento da
Instituigdo. Como a Institui¢do estrutura e
gerencia a transferéncia das informagdes e
dos conhecimentos tacitos dos servidores
em conhecimentos institucionais? Como os
servidores interagem com o processo?

8. Especialistas

Um dos pontos fortes para o sucesso de uma
Gestdo do Conhecimento esta na identificagdo
e organizagio interna dos especialistas que
trabalham na Instituigdo. Como a Instituiggo
organiza e gerencia 0s seus especialistas?
Existe autonomia e liberdade de produg¢io? A
Instituigao disponibiliza infra-estrutura
necessaria para que os especialistas possam
desenvolver as suas atividades?

12. Investimento

O corpo gestor da Instituigdo tem alocado
recursos financeiros de forma a possibilitar a
instalagao de infra-estrutura fisica e um
programa de capacitagio de recursos
humanos, voltados a gestao do conhecimento?
Existem recursos para que os especialistas
possam participar de congressos, seminarios e
outros féruns de discussao? Existem recursos
para custear a participagdo em eventos
internacionais? O corpo de servidores tem
consciéncia das possibilidades de
investimentos?
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Gestdo do Conhecimento (Questionario)

GC3

GC4

GCé

GC7

A Instituicao nao tem politicas
para uma gestao do
conhecimento.

O corpo gestor ndo define as
areas de conhecimento da
Institui¢ao, apenas traga
pofiticas. Os servidores sdo
informados sobre as politicas.

O corpo gestor define as areas
de conhecimento da Instituicado
e se reline com os servidores
para discutir e propor politicas
relativas a gestao do
conhecimento.

A Instituicdo ndo apresenta
nenhum processo de
organizagao sistematica sobre
a gestao do conhecimento. O
processo de decisao &
burocratico.

A organizagdo sistematica esta
centrada no corpo gestor da
Instituicdo. A organizagdo nao
& flexivel e o corpo gestor esta
representado por um gerente,
ou equivalente, que funciona
como interlocutor.

A Instituicdo esta organizada
em unidades de negécios, ou
equivalente, com flexibilidade e
autonomia monitorada pelo
corpo gestor da Institui¢do.
Existe a figura de um gerente
experiente, ou equivalente, com
completa autonomia.

A instituigao nao tem
conhecimento sobre as fases e
as técnicas que envolvem o
processo da gestao do
conhecimento.

A Instituigdo conhece as fases
e as técnicas que envolvem o
processo da gestao do
conhecimento. Os servidores
nao tém conhecimento, apenas
interagem mecanicamente.

A Instituicio domina as fases e
as técnicas que envolvem o
processo de gestdo do
conhecimento. Os servidores
tém pleno conhecimento de £
como acontece o processo de . P
geragao, codifica¢do e -
transferéncia do conhecimento
= S

A Instituigdo nao apresenta
nenhum processo de
transferéncia dos
conhecimentos tacitos dos
servidores.

Os servidores disponibilizam os
seus conhecimentos e
experiéncias profissionais
segundo parecer da chefia. O
acesso é limitado e restrito
mediante autorizago. Ndo
existe a pratica da troca.

Existe a transferéncia dos
conhecimentos tacitos dos
servidores em conhecimento
institucional. Existe acesso,
consulta e troca de
experiéncias. A Instituigao
realiza Workshops de idéias.
e

A Instituigdo nao utiliza
qualquer tipo de ferramenta
tecnolégica para gerenciar o
conhecimento dos servidores.

mas ndo exige o uso correto.
e

Os conhecimentos dos
servidores s&o transferidos e
armazenados. Existe pouca
velocidade processual e
flexibilidade. A Institui¢ao
disponibiliza correio eletrénico,

A Instituigao utiliza ferramentas -+ - ¢
tecnoldgicas com velocidade
processual e flexibilidade, para
armazenar e disponibilizar o
conhecimento tacito dos
servidores, como: Group-Ware,
Internet, Létus Note, etc.
T 7

A Instituicdo n&o tem nenhuma
conectividade planejada e/ou
estruturada.

A Instituicao tem uma estrutura
de conectividade planejada e
estruturada. O fluxo da-se
apenas internamente e os
servidores nao tém muito bem
claro como ela se desenvolve.

A estrutura de conectividade da
instituicao & flexivel e agil. O
processo de conexao da-se
tanto interno como
externamente. Acontece entre
instituigdes consorciadas e os
servidores detém as
informacdes e o0 acesso.
= =

Os servidores da Instituicao
estao alocados segundo as
necessidades imediatas das
chefias. Nao estédo organizados
em times.

Os servidores estao
organizados em Times
setoriais. O compartilhamento
das experiéncias e dos
conhecimentos acontece
setoriaimente.

Os servidores estéo
organizados em Times
muttifuncionais, com troca e
compartilhamento de
experiéncias e conhecimentos
com os demais servidores.

A Instituicdo desconhece as
caracteristicas e
potencialidades dos seus
servidores. Nao existe
identificagdo de especialistas.

A Instituigdo tem identificado os
seus especialistas e
disponibiliza infra-estrutura
para o desenvolvimento das
suas atividades. Nao existe
autonomia e nem liberdade de
produgao.

Os especialistas da Instituigao
estdo identificados e
organizados, com infra-
estrutura e autonomia
necessaria para o
desenvolvimento das suas
atividades. Existe liberdade de
producdo e de proposigio.
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Os processos na Instituigao
funcionam segundo ao que
estabelece as chefias
imediatas. A Instituigao ndo
esta aberta a criticas e nema
mudangas.

Os servidores tém a liberdade
de realizar criticas construtivas
e propor mudangas a suas
chefias imediatas. Existe
autonomia setorial para discuti-
las e implanta-as.

O corpo gestor da Instituigdo
reine-se periodicamente com
os servidores para debater
novas proposigdes de
reorganizagéo e de produgao

organizacional. Existe incentivo :

por novas proposigoes e

O corpo de servidores da
Instituigao & simptesmente
tarefeiro. Realiza apenas o que
& da sua competéncia segundo
o que a infra-estrutura
disponibilizada permite.

A Instituigao fomenta a
criatividade do seu corpo de
servidores disponibilizando
apenas a infra-estrutura
necessaria. Ndo existe
qualquer tipo de incentivo aos
servidores.

A Instituigdo mobiliza os seus
servidores para o
desenvolvimento do seu
espirito empreendedor e
criativo. Existe liberdade para
empreender e disponibiliza
varios incentivos, objetivando
torna-los competiti

O corpo gestor nao tem
preocupagdo com a qualidade
e com a repercussao da Marca
da Instituigdo. A Instituicao
funciona segundo uma rotina
histérica pré-estabelecida.

O corpo gestor tem planejado
alguns mecanismos capazes
de promover o
desenvolvimento da Marca da
Instituicao. Nao existe medigédo
e os servidores ndo sao
consultados e nao tém
conhecimento sobre o
planejado.

A Instituicdo tem mecanismos
voltados ao planejamento e ao
desenvolvimento de sua Marca.
Existe compartilhamento e
consulta aos servidores. Existe
medigao de impacto, incentivo
3 competitividade e
criatividade, com
compartiihamento de
conhecimento.
r

O corpo gestor aloca recursos
financeiros apenas para manter
a infra-estrutura dos servidores
funcionando.

O corpo gestor aloca recursos
financeiros para investir na
gestao do conhecimento da
Instituigdo. Os servidores
podem fazer proposigdes.

O corpo diretivo retrie-se com
0 seu corpo de servidores para
estabelecer diretrizes e metas
voltadas & alocagao de
recursos financeiros
necessarios a gestao do
conhecimento.




