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RESUMO

Nesta investigacdo pretendemos verificar a aderéncia do modelo de gestdo da Faculdade de
Tecnologia Senac Sdo Miguel do Oeste/SC, a avaliagdo institucional externa do Ministério da
Educacdo nas institui¢cOes de educacao superior. A regulacdo a que estdo sujeitas as instituicoes
de educacdo é preconizada pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior, sob a
luz do instrumento de avaliacdo institucional que subsidia os atos de autorizacéo,
credenciamento, recredenciamento e transformacéo de organizacdo académica na modalidade
do ensino presencial. Para a pesquisa proposta, realizamos uma andlise dos documentos
gerenciais da faculdade, a fim de perceber se 0 modelo de gestdo esta alinhado as exigéncias
dos instrumentos de avaliagdo do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira,
qguando da visita, in loco, da comissdo de avaliadores deste instituto. O conceito atribuido a
instituicdo de ensino, ao final da visita da comissdo de avaliagdo, é baseado em indicadores de
desempenho da educacdo superior, pré-definidos pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior, pelos quais serd constituido o Conceito Institucional no processo de
avaliacdo e regulacdo a que sdo submetidas as instituicbes de educacdo superior no Brasil.
Devido as especificidades inerentes a instituicdo, foco desta analise, bem como quanto ao
posicionamento geografico em que se encontra e a comunidade académica que a forma, a
percepcdo inicial é de que o modelo de gestdo da faculdade, em relacdo aos indicadores
constantes no processo de regulacdo, ndo esta totalmente alinhado as exigéncias do Ministério
da Educacdo quando das politicas educacionais do nosso sistema de educagdo superior.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo Institucional. Gestdo Educacional. Politicas Educacionais.
SINAES. Faculdade Senac.



ABSTRAT

This research aims to examine the adherence of the management model of the Faculty of
Technology Senac Sdo Miguel do Oeste/SC, external institutional evaluation of the Ministry of
Education in higher education institutions. The regulation they are subject to educational
institutions is advocated by the National Higher Education Evaluation System, in the light of
the institutional assessment tool that supports authorization acts, accreditation, re-accreditation
and transformation of academic organization in the form of classroom teaching. For the
proposed research, we conducted an analysis of documents management college in order to
realize the management model is aligned to the demands of evaluation tools from the National
Institute of Studies and Research Anisio Teixeira, during the visit, on the spot, the commission
evaluators of the institute. The concept attributed to the educational institution at the end of the
visit of the Evaluation Committee, is based on the higher education performance indicators
predefined by the National Higher Education Evaluation System, which will be constituted by
the Institutional concept in the evaluation process and regulation to those applying to
institutions of higher education in Brazil. Due to the specificities of the institution, focus of this
analysis as well as about the geographical position it is in and the academic community that
way, the initial perception is that the college management model, in relation to the indicators in
the process of regulation is not fully aligned with the requirements of the Ministry of Education
when the educational policies of our higher education system.

KEY WORDS: Institutional Evaluation. Educational Management. Educational Policies.
SINAES. Faculty Senac.
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1 INTRODUCAO

Os processos avaliativos como incumbéncia do poder politico e das instituicGes de
ensino superior se estruturam a partir da década de 1990, como registra a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacio Nacional (LDB) - Lei 9.394/96 em seu artigo 9°.

O Sistema Nacional de Avaliagio da Educacdo Superior (SINAES?) surgiu por meio da
Lei n° 10.861 de 14 de Abril de 20043, que redefiniu artigos da Lei n® 9.131/95% com objetivo
de promover a melhoria da qualidade do ensino e estabelecer o compromisso das Instituicoes
de Educagdo Superior (IES) com a responsabilidade social. O estabelecimento do SINAES é
resultado do trabalho realizado pela Comisséo Especial de Avaliagdo da Educagdo Superior
(CEA) sob a presidéncia do professor José Dias Sobrinho, junto com um grupo de educadores
nomeados para tal fim, em 2003, pelo entdo Ministro da Educacdo, Cristovam Buarque.

O SINAES, composto por trés dimensdes, uma que avalia a Instituicdo de Educacao
Superior (IES), outra que avalia os cursos destas instituicdes, e por fim, uma avalia o
desempenho dos estudantes, nos seguintes aspectos: ensino, pesquisa, extensdo,
responsabilidade social, desempenho dos alunos, gestdo da instituicdo, corpo docente,
instalagOes, dentre outros.

A Avaliacéo Institucional (Al), como programa formal do Ministério da Educacéo
(MEC), é um instrumento criado em 1993 sob a denominacdo de Programa de Avaliacdo
Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB) para atender prioritariamente as
universidades publicas mediante a aplicacdo de critérios de medi¢do (indicadores de avaliacéo),
contemplando as trés dimensdes da avaliagdo do SINAES.

AAI é dividida em duas: Avaliacdo Institucional Interna (All) e Avaliacdo Institucional

Externa (AIE). Cada uma dessas medidas operacionalizadas por meio de instrumentos de

! Disponivel em http://portal.mec.gov.br/arquivos/pdf/Idb.pdf

2 O SINAES analisa as instituicdes, os cursos e o desempenho dos estudantes. O processo de avaliagdo leva em
consideracdo aspectos como ensino, pesquisa, extensdo, responsabilidade social, gestdo da instituicido e corpo
docente. O SINAES retne informagfes do Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) e das
avaliagdes institucionais e dos cursos. As informacBes obtidas sdo utilizadas para orientacdo institucional de
estabelecimentos de ensino superior e para embasar politicas publicas. Os dados também sdo Uteis para a
sociedade, especialmente aos estudantes, como referéncia quanto as condigdes de cursos e instituicdes. Os
processos avaliativos do SINAES sdo coordenados e supervisionados pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior (CONAES). A operacionalizagdo é de responsabilidade do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

3 Disponivel em http://portal. mec.gov.br/arquivos/pdf/leisinaes.pdf

4 Disponivel em http://portal.mec.gov.br/arquivos/pdf/19131.pdf
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avaliacdo diferentes, cuja finalidade reside em prover de informacdes o Censo da Educagéo
Superior, o Cadastro de Cursos e InstituicGes e o Cadastro Nacional de Docentes.

O foco deste trabalho € analisar o instrumento de AIE quanto aos seus indicadores de
qualidade, preconizado pelo SINAES e gerido pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP®), a fim de compreender os efeitos que esta regulagio
provoca na gestdo de uma IES, haja visto que a gestdo em instituicGes de ensino € um processo
complexo, dado ao grande numero de variaveis que compdem a sua realidade situacional.
Desconsiderar essa complexidade e as idiossincrasias de cada IES poderd dificultar a
possibilidade de construir, com a avaliacdo, um processo de tomada de decis&o.

Outro fator importante, além da possibilitar a um gestor a tomada de deciséo, é a
Qualidade, que rege toda a acdo educativo-organizacional, visto que vivenciamos uma era de
Estado Avaliador e, no caso do Brasil, é o Estado que exerce o controle da educacédo, ou seja,
regula, avalia e supervisiona a qualidade da educacéo superior

Este é o eixo central deste trabalho, que discorre sobre os efeitos de tais processos
avaliativos na Faculdade de Tecnologia Senac Sdo Miguel do Oeste/SC (Faculdade Senac
SMO). Tendo por base o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da faculdade, bem
como o seu modelo de gestdo, pretendemos verificar se 0 modelo de gestdo da IES, esta
alinhado com a regulacéo da Faculdade Senac SMO preconizada pelo SINAES.

O eixo desta pesquisa, relaciona-se com a linha de Politicas Publicas e Gestéo
Educacional do Programa de Poés-graduacdo em Educacdo (PPGEDU) da Universidade
Integrada do Alto Uruguai e das Missdes (URI), que esta diretamente relacionado ao sistema
avaliativo da educacdo brasileira, bem como faz parte das nossa atribui¢6es funcionais a frente
da faculdade, quando do exercicio da nossa funcao de gestor de uma IES.

Além disso, o envolvimento, enquanto gestor da faculdade, induz a um forte
relacionamento com a area educacional (suas leis, seus desdobramentos administrativos, suas
politicas publicas e seu desdobramentos na formag&o de um cidaddo critico, autbnomo e com
responsabilidade socioambiental), bem como com a gestdo de qualquer instituicdo de ensino,
fortalecendo assim, o enquadramento do estudo na referida linha de pesquisa.

Nesta pesquisa, serdo realizados procedimentos de analise dos indicadores de

desempenho contidos no Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa (IAIE) preconizado

50 INEP é uma autarquia federal vinculada ao MEC, cuja missdo é promover estudos, pesquisas e avaliagdes sobre
o Sistema Educacional Brasileiro com o objetivo de subsidiar a formulacéo e implementagéo de politicas publicas
para a area educacional a partir de pardmetros de qualidade e equidade, bem como produzir informag6es claras e
confidveis aos gestores, pesquisadores, educadores e publico em geral.
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pelo SINAES, que subsidia os atos de credenciamento, recredenciamento e transformacéo de
organizacdo académica (presencial). Também serd analisado o relatorio da avaliagdo in loco
produzido pela comissdo de avaliacdo do INEP, seguida da comparacgéo deste relatério com o
modelo de gestdo da Faculdade Senac SMO, a fim de verificar a aderéncia da gestao estratégica
da faculdade a regulagdo do MEC.

As andlises aqui elaboradas poderdo contribuir para a avaliagdo do processo de
regulacdo implementado pelo SINAES e para o fortalecimento da concepcdo de um modelo
avaliativo que leve em conta as idiossincrasias de uma faculdade de tecnologia, inserida em
uma realidade regional propria, considerando a possibilidade efetiva de evolucdo do sistema
avaliativo da educagéo superior no Brasil.

H& um certo consenso de que a Avaliacdo € uma atividade necessaria para o
planejamento e a gestdo das instituicdes de ensino, e vem sendo discutida por varios autores,
com diferentes enfoques. No entanto, outros significados sdo apresentados para o0 termo
Avaliacdo, dentre eles, os de mensuracdo, julgamento profissional, auditoria, controle de
qualidade, ato de coletar e promover informacdes sobre determinado objeto, estudo da
relevancia, efetividade e impacto das atividades, tendo em vista 0s seus objetivos, dentre outros.

Entendemos que a Al pode ser utilizada como uma ferramenta ou mecanismo para a
verificagdo do objeto Educacdo, quanto ao seu valor e mérito. A analise deste mecanismo
avaliativo também poderéa contribuir para direcionar as politicas de educacdo que fazem parte
das politicas de estado de uma nacdo. No caso brasileiro, 0 MEC por meio do SINAES ¢ que
tem esta funcdo de regulacdo do sistema educacional brasileiro em todos os seus niveis e
formas.

Na proposta do SINAES ¢é possivel verificar a sua funcéo, que integra: a) avaliar as IES,
0s cursos de graduacdo e o desempenho académico de estudantes; b) melhorar a qualidade da
educacdo superior; ¢) aumentar a eficécia institucional da educacdo superior; d) aumentar a
efetividade académica e social da educacdo superior; e) orientar a expansdo da oferta de
educacéo superior.

A lei que criou o SINAES (Lei n® 10.861/2004) estabelece no seu Art. 2°, paragrafo
unico, que os resultados da avaliacdo [...] constituirdo referencial bésico dos processos de
regulacdo e supervisdo da educacdo superior, neles compreendidos o credenciamento e a
renovacdo de credenciamento de instituicbes de educacdo superior, a autorizagdo, O

reconhecimento e a renovacao de reconhecimento de cursos de graduagéo.
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Os processos de regulacdo e supervisdo dividem-se em dois tipos basicos de Al:
Autoavaliacdo (AA) e a Avaliacdo Externa (AE). Na primeira, a IES produz relat6rios
avaliando-se. Estes relatorios tém a finalidade de fazer um diagndstico da instituicéo,
coordenada por uma Comissdo Prépria de Avaliacdo (CPA). Ja a AIE, como o préprio nome
sugere, € conduzida pelo INEP, 6rgdo externo a instituicdo e é subdividida em duas etapas
distintas. Uma que avalia a IES como um todo produzindo um Conceito Institucional (Cl), outra
que avalia os cursos desta instituicdo, o chamado Conceito de Curso (CC), cujos indicadores
sdo verificados por meio de visitas in loco por comissdes de avaliadores instituidas pelo INEP.

Neste estudo, focaremos a Al, precisamente na Avaliagdo Externa de IES, para saber
quais os efeitos que esta avaliagdo/regulacdo pode provocar gestdo da Faculdade Senac SMO.
Utilizaremos o ClI, conceito este atribuido pela comissao de avaliadores do INEP, quando da
sua visita a faculdade.

O processo de avaliacdo, pensado isoladamente, nos parece ndo ter muito sentido.
Entendemos que avaliar pressupde a busca de indicadores que permitam verificar o estado em
gue se encontra um determinado fendmeno ou processo e se esse resultado representa o ideal
pensado, planejado.

A avaliacdo deve promover e permitir que a IES assuma a responsabilidade sobre os
seus processos, resguardando sua identidade perante a sociedade que a cerca, possibilitando a
melhoria continua da sua vocagdo. O artigo 2° da Lei 10.861/2004 do SINAES referencia o
respeito a identidade e a diversidade de instituicdes e de cursos.

Considerando o papel das Universidades e 0 seu espago, autonomia e participacdo nos
processos de inovacdo tecnoldgica, sobre tudo no mundo do trabalho, a IES cumpre por meio
de sua missdo, visdo de futuro e valores, ou seja, no seu Planejamento Estratégico (PE), a sua
autonomia universitaria como prestadora de servicos.

De acordo com a flexibiliza¢do e autonomia, a avaliacdo pode significar para uma IES
apenas o cumprimento de metas para garantir a sua sobrevivéncia diante da competitividade.
Porém, sob o ponto de vista da quantificagdo e da produtividade, a maioria dos modelos de
avaliacdo institucional privilegiam a I6gica de mercado. Esta ldgica esta, sob 0 nosso ponto de
vista, promovida, apenas de forma regulatéria pelo Estado em suas politicas educacionais.

Internamente, as instituicGes, via de regra, optam por procedimentos de gestdo que
levem ao resultado almejado na avaliacdo externa. Dessa forma, o que deveria ser pensado

como resposta passa a ser o “pano de fundo” para todas as a¢des internas. A instituicdo deixa
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de ter um projeto pedagdgico, que privilegie a educacao de qualidade, para trabalhar na busca
de indicadores quantitativos que possam garantir mais recursos institucionais.

A logica de buscar recursos que possam garantir melhoria da qualidade é substituida
pela l6gica de mostrar qualidade para obter recursos. Esse processo, em geral, exaure a forca
interna da institui¢éo, pois esta inteiramente submetido a uma normalizagéo reguladora externa
que exige, entre outras caracteristicas negativas do ponto de vista de um projeto de gestéo
democratico e participativo, um mestre executor.

Para o gestor, 0 ponto mais forte da sua administracdo € poder tomar as decisdes que
afetam o cotidiano do ambiente educacional, com a menor possibilidade de erro e em um curto
espaco de tempo, ou seja, de maneira rapida e eficaz. Os tomadores de decisGes sabem que, no
momento de decidir, nunca terdo em maos todo o conhecimento e mesmo assim, tém que
decidir,

Poder decidir, no entanto, sobre uma base de dados cuidadosamente coletados e
organizados € o sonho de todo reitor, pro-reitor, ou de todo administrador. Ter acesso a
informacdo confiavel e oportuna permite aos dirigentes produzir inferéncias criativas e
convincentes, tomar decisdes sabias, e demonstrar que estdo dispostos a aprender com 0s éxitos
e a evitar os erros ja cometidos.

Todo este ambiente complexo que caracteriza ndo so as instituicdes de ensino, mas o
préprio sistema educacional, geram interferéncias positivas ou negativas, na gestdo de uma IES.
Sendo assim, acreditamos que uma analise criteriosa e cuidadosa da organizacdo educacional,
aliada a percepcao do relacionamento com os seus stakeholders®, contribuird, para 0s avangos
na gestdo de qualquer organizacdo, dentre elas as institui¢es de ensino, as quais, por extensdo,
contribuird para as politicas educacionais do Sistema Nacional de Educacdo (SNE).

Os trabalhos ja desenvolvidos pelo MEC, no sentido de consolidar uma proposta
condizente com a politica de valorizacdo da educacdo, dizem respeito a gestdo da educacéo,
devendo contemplar todos seus atores, atingir todos 0s segmentos sociais que possam dela
beneficiar-se, colaborando para o desenvolvimento econémico e social do Brasil. Da mesma

forma, os resultados da educacéo deverdo ser monitorados, permanentemente.

6 Em inglés stake significa interesse, participacdo, risco. Holder significa aquele que possui. Assim, stakeholder
também significa parte interessada ou interveniente. E uma palavra em inglés muito utilizada nas éareas de
comunicagdo, administracdo e tecnologia da informagdo cujo objetivo é designar as pessoas e grupos mais
importantes para um planejamento estratégico ou plano de negécios, ou seja, as partes interessadas.
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Podemos dizer, portanto, que dois principios fundamentais devem acompanhar toda
politica e propostas educativas relacionados com a educagdo. A democratizagdo da gestdo e a
visibilidade dos resultados. Assim, entendemos que, conhecer e analisar os efeitos e 0s
desdobramentos da AIE na gestdo de uma IES pode contribuir para melhorar os seus resultados
econdmicos, financeiros, sociais e ambientais, ou seja, pode contribuir para que esta gestdo
estratégica esteja alinhada com os principios educacionais de formac&o de um cidadéo critico e
atuante no seu meio, em prol do desenvolvimento regional de uma sociedade.

Com base nos instrumentos norteadores da AIE, preconizados pelo SINAES, em seus
indicadores de desempenho (contemplados nas dez dimensdes e agrupadas em cinco eixos) e
na analise do modelo de gestdo da Faculdade Senac SMO, poderemos inferir sobre o
alinhamento e aderéncia da gestdo da IES ao modelo regulatorio vigente.

A gestdo nas IES esta inserida em um ambiente complexo, recebendo as mais variadas
interferéncias. Politicas da propria empresa, filosofia dos seus dirigentes, pressdo do mercado
e as politicas de regulacdo governamentais balizam os caminhos percorridos das IES rumo a
sua sustentacdo econdmica, financeira e social.

Particularmente, a Al instituida pelo SINAES cujas normas regulam a educagdo no
Brasil impactam de forma contundente na organizagdo educacional. O processo de gestdo
institucional de cada IES pode ser melhorado com a utilizagcdo dos resultados advindos das
avaliacdes (interna e externa) a que é submetida pelo 6rgdo regulador, na medida em que se
utiliza destes resultados, para reavaliar seu processo de gestao.

Todo o processo que envolve a Al, especificamente a AIE, entendido como
oportunidade de melhoria, pode possibilitar acdes estratégicas em relagdo ao negdcio de uma
IES, seja ele qual for, agregando valor a organizacao universitaria, ao sistema educacional e as
pessoas do seu entorno.

O cruzamento dos temas Gestdo Educacional e Avaliacdo Externa, selecionados para ser
alvo desta pesquisa revestem-se de ineditismo quando se acrescenta uma IES de pequeno porte,
de cunho privado sem fins lucrativo, atuando no segmento da Educacdo Profissional
Tecnoldgica. Aliado a atuagdo como membro da CPA da Faculdade Senac SMO e tendo
envolvimento com estudos relacionados a tematica da avaliacdo da educacédo superior de modo
geral, bem como o desempenho da funcéo de diretor desta instituicdo, a Al se reveste de especial
interesse académico e profissional.

O interesse pelo tema foi intensificado, de modo particular, pela oportunidade de

vivenciar o processo de AIE da faculdade, cujo vinculo profissional remonta ao ano de 1999,
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fato este que proporcionou importantes elementos de analise em todo o processo de autorizacao,
credenciamento e recredenciamento da instituig&o.

Além da posicdo privilegiada na ocupacdo do cargo de gestor da instituicdo, a
participacdo em congressos, com submissdes de trabalhos relacionados ao tema, tem
contribuido para a discussdo do tema nos meios académicos, bem como nos féruns de discussao
da rede de Faculdades do Senac/SC.

Desta maneira, a importancia da discussao sobre Al e os efeitos na gestdo das IES, em
especial da Faculdade Senac SMO, podera contribuir para que o aprendizado organizacional
conduza a instituicdo para a efetivacdo da sua visdo de futuro e por extensdo a realizagdo
profissional de cada membro desta organizagéo’.

Sendo assim, esta pesquisa foi planejada no sentido de analisar o instrumento de
avaliacdo externa do INEP para a autorizacdo, credenciamento, recredenciamento e
transformacéo da organizacdo académica na modalidade presencial, a fim de compara-lo com
0 modelo de gestdo da Faculdade Senac SMO, para verificar se 0 modelo esté alinhado, ou
possui aderéncia, a regulacdo da educacdo superior brasileira.

Para dar conta da proposta, definimos como objetivo geral, investigar se 0 modelo de
gestdo da Faculdade Senac SMO esta aderente aos indicadores de desempenho do SINAES, no
processo de AIE, quando da formacéo do CI atribuido a faculdade.

Como objetivos especificos temos: a) analisar o instrumento de AIE que subsidia os atos
de autorizacgdo, credenciamento, recredenciamento e transformacédo de organizacdo académica
na modalidade do ensino presencial do INEP tendo por referéncia os indicadores de
desempenho que constituem o CI; b) analisar 0 modelo de gestdo estratégica da Faculdade
Senac SMO; c) comparar o resultado dos indicadores de desempenho do instrumento de AIE
gue constituem o Cl e 0 modelo de gestao estratégica da Faculdade Senac SMO; d) analisar 0s
resultados da AIE frente ao Cl atribuido a Faculdade Senac SMO.

A estrutura da dissertacdo estd composta por sete capitulos. No primeiro capitulo,
abordamos a avaliagéo institucional em IES, sua estrutura e as politicas que a regem. A seguir,
apresentaremos 0 tema gestdo estratégica, seu conceito e ferramentas relacionadas ao tema,
apresentando logo em seguida a instituicdo Senac, sua organizagdo administrativa e 0 seu o

modelo de gestdo, em particular o modelo da Faculdade Senac SMO.

 Consideramos como membros da organizacdo, os colaboradores das Faculdades Senac/SC que ocupam cargos
estratégicos, mas principalmente os da Faculdade Senac SMO, em especial a este pesquisador que &, atualmente o
diretor desta IES.
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No capitulo seguinte, apresentamos os caminhos metodoldgicos que nos conduziram até
o resultado final desta exploragdo cientifica. Na ultima parte destacamos os resultados obtidos
neste trabalho, culminando na uUltima secdo com as consideracBes finais e com algumas
projecdes sobre as perspectivas futuras da Avaliacéo Institucional Externa no Brasil.

Os impactos promovidos pela regulacdo podem servir para apontar o norte para as IES,
posto que é um processo normativo e regulatério. Assim, a Al como se apresenta hoje no Brasil
deve transcender desta condicdo regulatdria para uma avaliacdo emancipatdria que contribua
definitivamente para a melhoria da educacéo, na formacao de um cidadao critico e na melhoria
do processo Ensinar-Aprender.

Assim, pretendemos instigar os profissionais envolvidos com a Educagdo Superior a
refletir sobre o processo avaliativo nas IES e as influéncias que o0 modelo atual de avaliacao do

SINAES provoca nas mesmas e por extensdo, ao Sistema Nacional de Educacao brasileiro.



2 CAMINHOS DA PESQUISA: MOTIVACOES E RELEVANCIA

Dada a importéncia da pesquisa cientifica para nos ajudar a compreender e avaliar e
transformar a funcdo que a instituicdo educativa cumpre na sociedade, precisamos nos
interrogar sobre o que se entende por avaliar?

O conceito de avaliagdo na perspectiva de Sacristan (1998) “tem uma amplitude variavel
de significados possiveis. Impde-se ou ndo na pratica segundo as necessidades as quais a
avaliacdo serve e em funcdo das diferentes formas de concebé-la” (SACRISTAN, 1998, p. 298).

Entendemos que pensar um modelo de avaliagdo também provocaria na pratica
cotidiana, uma subjetividade tdo grande que acabaria por dar a ela um significado que em
muitos casos ndo estaria ao alcance e nas possibilidades de valorar de acordo com uma
concepcao caracteristica de uma pessoa ou de uma organizacao.

Por outro lado, ao tratarmos o tema da educacdo, a avaliagcdo se torna uma exigéncia
institucional. A LDB?® consolidou a necessidade dos processos de avaliagdo no ensino superior
brasileiro como um pilar essencial para manter legalmente ativa as instituicdes de educacéo
apos a autorizacao, reconhecimento, credenciamento, supervisdo e avaliacdo dos cursos nas
instituigdes e estabelecimento de ensino.

De modo especial, nosso olhar sobre a avaliacdo parte da concepcdo de um método
hermenéutico, cujo objetivo € compreender a natureza formativa do modelo de gestdo do
Senac/SC com o que preconiza 0s SINAES, e como resultado desta compreensdo, articular a
avaliacdo interna & avaliacdo externa.

A avalicdo assim entendida nos ajudard a construir uma concep¢do de gestdo
socialmente comprometida com objetivos institucionais e educacionais, que, ademais como
lembra Freire “na avaliagdo moral que fago de algo, ndo basta para orientar ou fundar minhas
taticas de lutas, tem, indiscutivelmente, importante papel na minha tomada de posi¢éo, a que
ndo pode faltar a ética, em face do que devo fazer” (FREIRE, 2007, p. 62-63).

Este principio é o fundamento da responsabilidade do ato de avaliar, que nos torna
conscientes para rever, sugerir e propor mudancas institucionais, que deliberardo em mudangas

de caréater social, que se referem a formacao académico-cientifica, producdo do conhecimento,

8 O art. 9°, IX da LDB, estabeleceu a incumbéncia a Unido, aos Estados e ao Distrito Federal que exercam a
regulagdo na educacdo superior.
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promoc¢do do cidaddo ética, politica e profissionalmente comprometido com a promogéo e
avanco da ciéncia.

De acordo com as politicas que definem os critérios de qualidade da educagéo no pais,
destaca-se a importancia valorativa do esforco das instituicGes educativas no incentivo e
investimento na formacao e na producéo de conhecimento para o desenvolvimento conjunto de
acOes que visam fortalecer a préatica formativa construtiva.

Por outro lado, as instituicdes educativas precisam de liberdade para pensar, criticar e
aprender a produzir conhecimento, enfim, autonomia é parte essencial da compreensdo do
processo de avaliacdo.

Gadamer esclarece que o “fendmeno da compreensao perpassa ndo somente tudo o que
diz respeito a0 mundo do ser humano” (GADAMER, 1999, p. 31). Neste sentido, nossa
intencdo € interpretar com o minimo de subjetividade e tentar extrair o maximo de autenticidade
dos objetivos propostos pelos parametros estabelecidos pelo SINAES e com isso aproximar a
nossa a interpretacdo do proposto pela gestdo do Senac/SC.

Entre os objetivos da Avaliacdo tratados por Sacristan a pratica de avaliar carrega
significado préprio, pois ela tem raizes numa concepc¢ao, que a sustenta e a torna parte de um
processo educativo-emancipatorio. Conforme o autor,

[...] a prética da avaliagdo é explicada pela forma como séo realizadas as funges
que a instituicdo escolar desempenha e, por isso, sua realizagdo vem condicionada
por numerosos aspectos e elementos pessoais, sociais e institucionais; ao mesmo
tempo, ela incide sobre todos os demais elementos envolvidos na escolarizacdo:
transmissdo do conhecimento, relages entre professores, alunos e comunidade.
(SACRISTAN, 1998, p. 297)

A luz dessa concepcdo, nosso proposito é utilizar a avaliagdo como instrumento aliado
ao processo de gestdo da IES, de modo construtivo e autbnomo, com condicBes de fornecer
elementos para a reflexdo e tomada de decisdo.

A avaliacdo traz uma dimensdo politica e ética. Por este motivo precisa ter uma
legitimidade assegurada pela teoria, pelos procedimentos e pela coparticipacao das instituigdes
educativas e demais 0rgdos e entidades que representam 0s espagos sociais.

De acordo com estes principios, a construgdo do método foi realizada com base na
abordagem filosofica hermenéutica. Acreditamos que a medida que a nossa compreensdo vai
se aprofundando, ndo s6 o método é legitimado, mas nossas convicgdes e crengas se atestam e
se clarificam.

Desta forma, parece-nos que definir um estudo do tipo descritivo-exploratorio, para

descrever caracteristicas de determinados fendmenos (avaliacdo e gestdo) e tambem por



27

“permitir ao pesquisador familiarizar-se com um problema para torna-lo explicito” (GIL, 1991,
p. 38), seria a abordagem mais adequada.

Em relacdo ao método, esta pesquisa utilizara um estudo quantitativo e também um
qualitativo. Na analise quantitativa a percepcdo objetiva nos sinaliza para a confirmacao ou ndo
da hipdtese do alinhamento do modelo de gestdo da Faculdade ao modelo de gestdo do SINAES.
“A preocupacdo maior da abordagem qualitativo-descritiva é descrever os dados que
configuram um determinado fenbmeno, preocupando-se com a qualidade da analise e com o
nivel de realidade que ndo pode ser quantificado” (MINAYO, 2003, p. 21).

De outra parte, utilizaremos a pesquisa documental, pois séo analisados o PDI e os
relatdrios de gestdo da Faculdade Senac e os instrumentos normativos do MEC. Conforme a
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2002, p. 2) a pesquisa documental é
desenvolvida sobre "qualquer suporte que contenha informacdo registrada, formando uma
unidade, que possa servir para consulta, estudo ou prova. Inclui impressos, manuscritos,
registros audiovisuais, sonoros, magnéticos e eletrénicos, entre outros". Considerando-se que a
metodologia utilizada na pesquisa é quantitativa e também qualitativa, o seu carater descritivo
e as caracteristicas diferenciadas da Faculdade Senac SMO, tem-se o design de um estudo de
caso.

O estudo de caso como estratégia de pesquisa pode ser utilizado de modo descritivo,
com objetivo de aprofundar a descricdo de determinada realidade, podendo abranger registros,
entrevistas estruturadas e nao-estruturadas, observacdes de acontecimentos ou qualquer outra
técnica de pesquisa. O estudo de caso envolve poucos objetos, de maneira a obter-se 0 seu
amplo e detalhado conhecimento.

Por fim, de posse dos dados levantados, por meio da analise documental (relatérios de
gestdo, PDI, relatérios de avaliacdo, regimentos, regulamentos, PE, legislacdo educacional,
instrumentos de avaliacdo, etc), procederemos a comparacao entre os procedimentos avaliativos
do SINAES, a forma que a instituicdo analisada se administra e os efeitos que a regulacéo do
MEC tém sobre a IES. Para tanto, por termos um titulo que trata de um estudo de caso e a
pesquisa tendo uma andlise quantitativa, consubstanciada numa anélise qualitativa, adotamos o
método hermenéutico.

Este € o primeiro ponto da hermenéutica que gostariamos de destacar nesta pesquisa,
pois, é de nosso interesse investigar se 0 modelo de gestdo da Faculdade de Tecnologia Senac

Sdo Miguel do Oeste/SC esta aderente aos indicadores de desempenho do Instituto Nacional de
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Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira no processo de avaliagdo institucional externa, quando da
formagédo do Conceito Institucional da faculdade.

Na abordagem hermenéutica, educar e conhecer se relacionam ao procurar compreender
a totalidade, na qual compreender o todo é parte da interpretacdo. Por essa razdo, Habermas
(1987) ressalta que ndo ha separagdo entre sujeito e objeto. Entre ambos ha uma relacdo de
troca, colocando no centro de suas reflexdes o ser humano enquanto realidade concreta.

Cabe-nos, neste momento, uma interpretacdo constitutiva referenciada em documentos,
processos e controle, pois, a IES, apresenta um modelo de gestdo proprio, alicercados na sua
Visdo e na sua missdo e, por outro lado, o cumprimento dos indicadores de desempenho ¢ fator
determinante para assegurar a sua permanéncia no cenario educacional brasileiro, enquanto
instituicdo que oferece cursos de graduacao tecnoldgica.

A pesquisa ocorreu na Faculdade Senac SMO, por ser o local da nossa vivéncia
profissional. Completamos 15 anos de trabalho nesta instituicdo de educacéo profissional.
Durante esta trajetoria, pudemos nos envolver com ag¢bes educacionais e administrativas de
varios tipos. Quando do inicio do relacionamento profissional, estivemos a frente do processo
Ensinar-Aprender, atuando na funcdo de professor, da qual nunca nos separamos, tendo em
vista que o Senac é na sua esséncia, uma escola.

Como escola, 0 Senac proporciona muitos desafios, 0s quais servem de incentivo para
o0 repensar da pratica docente, a préatica discente e, também, da pratica administrativa. Como
faculdade, retine as condic@es para que possamos refletir sobre uma IES e seu modelo de gestédo
no cenario regulatorio das politicas educacionais.

Por fim, na condicdo de gestor da Faculdade, podemos langcar méo de facilidades na
busca de informac0es estratégicas, no envolvimento sistémico com a gestéo da organizacao.

A expectativa de todo gestor é poder ter dados nas maos, de maneira simples, precisos
e objetivos, a fim de poder tomar as melhores decisdes no menor tempo possivel. Desta maneira,
o indice de assertividade das suas acbes aumenta. Neste sentido, optamos por analisar o PDI da
faculdade, a fim de verificar a sua aderéncia ou néo ao IAIE do SINAES, o que possibilitaria
uma posterior comparagdo entre os indicadores de desempenho da IES e do INEP. Outro
documento, alvo de interesse, € o relatério de gestdo da IES, por conter o modo de gestdo
estratégica da mesma, ou seja o seu PE.

Aliado aos documentos mencionados acima, utilizamos o relatorio da ultima avaliagdo

para o recredenciamento da Faculdade, realizada na IES, no ano corrente e o IAIE do SINAES
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que subsidia os atos de credenciamento, recredenciamento e transformacdo da organizacao
académica (presencial) de agosto de 2014.

A coleta de dados foi de natureza documental, com uma analise hermenéutica e
comparativa para saber se 0 modelo de gestdo da Faculdade Senac SMO esta aderente aos
indicadores de desempenho do IAIE, no processo de regulagédo do SINAES.

No proximo capitulo, apresentaremos os resultados das analises dos dados referentes a

comparacdo do modelo de gestdo da Faculdade Senac SMO com o IAIE do SINAES.



3 AVALIACAO INSTITUCIONAL EM INSTITUICOES DE EDUCACAO
SUPERIOR

3.1 AVALIACAO

Avaliacdo tema que suscita muitos questionamentos tais como: a prépria definicdo de
avaliacdo, suas fungdes, seus objetos, os critérios para julgar o mérito e o valor do que se esta
avaliando, a quem deve servir a avaliagdo, 0 processo avaliativo e 0s seus métodos de
investigacdo, quem deve fazer a avaliacao e, talvez 0 mais importante aspecto, como avaliar a
avaliagdo?

No entender de Sudbrack e Cocco (2014), o tema Avaliacdo esta inserido no contexto
das Politicas Educacionais, contexto este, dindmico e complexo, no qual, acreditam que a
avaliacdo possa contribuir para qualificar o sistema educacional:

[...] a temética da Avaliagdo ocupa posicdo de destaque, haja vista o papel indutor de
politicas que a Avaliacdo em Larga Escala tem desencadeado. Nesse sentido, a
avaliacdo tem sido foco de andlise de pesquisadores, em uma gama diversificada de
estudos, envolvendo niveis de ensino, diferentes atores e organiza¢des que interagem
com tais politicas. O propoésito deste ensaio é trazer a baila o tema, em uma perspectiva

analitica que situe seu potencial indutor de qualificagdo dos sistemas de ensino.
(SUDBRACK E COCCO, 2014, p. 348)

Com tantas variaveis sobre o tema Avaliacdo entendemos que 0 seu estudo seja
complexo, o que afeta qualquer sistema organizacional, dentre eles, o sistema educacional.
Assim podemos dizer que, afetando o sistema educacional como um todo, as partes que
compdem este sistema podem ser afetadas em seus subsistemas, tais como nas definicdes das
politicas educacionais, na implantacdo do sistema educacional, dos processos regulatérios, da
formacdo docente, da avaliacdo, etc. Avaliar é:

Processo de identificar, obtener y propocionar informacién util y descriptiva acerca
del valor y el mérito de las metas, la planificacidn, la realizacion y el impacto de un
objeto determinado, con el fin de servir de guia para la toma de decisiones, solucionar

los problemas de responsabilidad y promover la compreension de los fendémenos
implicados. (STUFFLEBEAM e SHINKFIELD, 1987, p. 183)

Na continuidade do significado do termo Avaliagcdo, Luckesi propde a “[...] avaliagdo
como ato subsidiario do processo de construgdo de resultados satisfatorios” (LUCKESI, 2010,
p. 165). A atividade de avaliar caracteriza-se como um meio subsidiario do crescimento, meio

subsidiario da construcdo do resultado satisfatorio.
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Ainda na visdo deste autor, planejamento e avaliacdo sdo atos indissociaveis num
processo de gestdo. Independente da organizagdo, o autor afirma que “[...] nenhuma empresa
sobrevivera sem avaliacdo com consequente tomada de deciséo, tendo em vista seu melhor
funcionamento e, por isso mesmo, sua melhor produtividade™ (LUCKESI, 2010, p. 165).

Para Afonso, o conceito de avaliacdo, pressupde ampliar o horizonte da educacgéo
como estratégia de desenvolvimento social. No seu entender,

A avaliagdo pode ser utilizada, entre muitos outros objetivos e fungdes, como
condicdo sine qua non para o desenvolvimento de processos de prestacéo de contas e
de responsabilizacdo (accountability). Ou seja, a prestacdo de contas, como acto de
justificacdo e explicacdo do que € feito, como é feito e porqué é feito, implica, em
muitos casos, que se desenvolva alguma forma ou processo de avaliacdo ou auto-
avaliagdo (mesmo que implicita). Neste sentido, quando a prestacdo de contas exigir
a avaliacdo, desta devera desenvolver-se de forma fundamentada e o mais possivel
objectiva, de modo a procurar garantir a transparéncia e o direito & informacgdo em

relagdo prossecucéo de politicas, orientagfes, processos e praticas. (AFONSO, 2009,
p.14)

O termo Avaliacdo nos remete a estimativa do valor de alguma coisa ou de algum
trabalho. No ambito académico, percebemos que nédo existe uma Unica forma de avaliar, podem
existir varias, dependo da finalidade que se quer, do fundamento teérico no qual a avalia¢do se
contextualiza. A avaliacdo, pode estender-se as institui¢cbes, ao curriculo, aos docentes e a
totalidade do sistema educativo.

Percebemos que as funcdes da Avaliacdo vao desde o carater formativo no sentido de
melhorar o objeto avaliado, passando pelo carater administrativo com vistas a tomada de
decisdo, ao carater psicoldgico a fim de motivar a manutencao e/ou melhoria do objeto, bem
como a funcdo somativa, ou seja, selecionar e certificar.

A historia da Avaliacdo das instituicGes educacionais segue duas vertentes: a da
emancipacao e o da regulacdo. A primeira, que tem sua origem em algumas universidades na
década de 1980, cujos pressupostos definem a avaliagdo como ato autbnomo da universidade
em prestar contas a sociedade e a Avaliagdo como uma das ferramentas de gerenciamento e da
tomada de decisdo da instituicdo. A segunda vertente tem como base a ideia neoliberal de que
0 papel do estado em relacdo a educacdo consiste em avaliar as instituicGes de educag&o.

No caso brasileiro, estas duas vertentes da Avaliacdo séo facilmente identificaveis em
dois momentos das politicas avaliativas das IES. A avaliagdo emancipatdria € o fundamento do
PAIUB, que teve sua implantacdo na primeira metade da década de 1990 e a Avaliacdo com

enfoque regulatorio foi implantada na segunda metade desta mesma década.
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Nessas circunstancias, Nogaro explicita 0 pensamento de Boaventura de Souza Santos®,

que

[...] o pilar da regulacéo é composto pelo principio do Estado, do mercado e da comunidade, e
o pilar da emancipagdo constitui-se pelo principio estético—expressivo da arte e da literatura,
pela racionalidade moral-pratica da ética e do direito e a racionalidade cognitivo—instrumental
da ciéncia da técnica. (NOGARO, 2002, p. 62)

Desta forma, assentada sobre o pilar da regulacdo, o processo que envolve a Al,
especificamente a AIE, quando entendido como oportunidade de melhoria, pode possibilitar
acOes estratégicas em relacdo ao negécio de uma IES, seja ele qual for, agregando valor a

organizacgdo universitaria, ao sistema educacional e as pessoas do seu entorno.

3.2 AVALIACAO EDUCACIONAL

Para identificar um conceito de Avaliacdo Educacional relacionado com o contexto
desta pesquisa, cujo objetivo é analisar a aderéncia do modelo de gestdo da Faculdade Senac
SMO ao Instrumento de Avaliacdo Institucional do SINAES, entendemos que o foco é a
avaliacdo do produto e ndo de processo.

Quando se avalia um produto, a acdo do avaliador se limita ao testemunho da sua
qualidade ou ndo. Ja, na avaliacdo de processo ou de acompanhamento, o ato de avaliar
necessita de um passo a mais, para aléem do diagndstico. Como ha uma acdo em andamento, ha
que se intervir na correcdao de rumos de acgéo para que os resultados desejados e estabelecidos
sejam atingidos (Luckesi, 2010). O gestor de uma instituicdo ou de um projeto educacional tera
que realizar avaliacdo de acompanhamento no tempo que sua instituicdo ou projeto se propuser
existir, tendo em vista manté-los em estado satisfatorio de funcionamento.

A teoria da Avaliagdo Educacional pode ressaltar diferentes aspectos, como a sua
relevancia social, as questdes técnicas relacionadas com diversos tipos de validade e a
importancia da disseminacdo dos resultados e seus efeitos. Estas mesmas teorias, segundo
Fernandes (2006), s&o essencialmente prescritivas. Dispdem sobre o modo de fazer avaliacéo,
firmando um conjunto de regras, procedimentos e outras recomendac¢des que determinam o que
é, supostamente, uma boa avaliacdo. Neste sentido, uma pergunta se descortina: estaria a
Avaliacdo servindo como instrumento para uma construgéo tedrica como forma de melhorar o

gue se pretende avaliar (programas, curriculos ou politicas)? Enquanto teoria, percebemos que

® Em suas obras: Pela mé&o de Alice: o social e o politico na pés-modernidade (1997) e Critica da Razdo
Indolente: contra o desperdicio da razao (2000).



33

sim, no entanto, a pratica demonstra que ainda estamos longe de fazer do discurso, a nossa
pratica.

Segundo Sudbrack e Cocco (2014, p. 350 e 351), “Néo cabe, aqui, desconsiderar a
importancia da avaliagdo e dos resultados produzidos por ela; tais atributos, porém, ndo podem
prescindir de andlise e reflexdo para a tomada de decisdes”. Internamente, as institui¢oes, via
de regra, optam por procedimentos de gestdo que levem ao resultado almejado na avaliacdo
externa. Dessa forma, o que deveria ser pensado como resposta, passa a ser 0 “pano de fundo”
para todas as a¢des internas. A instituicdo deixa de ter um projeto pedagdgico, que privilegie a
educacdo de qualidade, para trabalhar na busca de indicadores quantitativos que possam
garantir mais recursos institucionais.

A l6gica de buscar recursos que possam garantir melhoria da qualidade é substituida
pela I6gica de mostrar qualidade para obter recursos. Esse processo, em geral, exaure a forca
interna da instituicdo, pois esta inteiramente submetido a uma normalizacdo reguladora externa
gue exige, entre outras caracteristicas negativas do ponto de vista de um projeto de gestdo

democratico e participativo, um mestre executor.

3.3 AVALIACAO INSTITUCIONAL

A avaliacdo, de acordo com Martins,

[...] envolve a &rea da organizacdo e da gestdo da instituicdo, a avaliagdo institucional
que, deste modo, se refere ao sistema e a organizacao escolar. A avaliacdo abrange,
também, a area da aprendizagem dos alunos, avaliacdo realizada pelo professor.
(MARTINS, 20086, p. 21)

A Al é um dos componentes do SINAES e est4 relacionada a melhoria da qualidade da
educacdo superior, a orientacdo da expansdo de sua oferta, a0 aumento permanente da sua
eficcia institucional e efetividade académica e social e ao aprofundamento dos compromissos
e responsabilidades sociais das IES. Este fato decorre da valorizacéo de sua missao publica, da
promogcéo dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacéo da
autonomia e da identidade institucional.

Subdivide-se em duas modalidades a Al: Avaliacdo Interna, também chamada de
Autoavaliacdo e Avaliacdo Externa. A Autoavaliacdo é coordenada pela CPA de cada IES e €
orientada pelas diretrizes e pelo roteiro da AA institucional da Comissédo Nacional de Avaliagédo
da Educacéo Superior (CONAES). AE é realizada por comissdes designadas pelo INEP, tendo

como referéncia os padrfes de qualidade para a educacéo superior expressos nos instrumentos
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de avaliacdo e os relatérios das Avaliagdes Internas. O processo de avaliagdo externa
independente de sua abordagem se orienta por uma visdo multidimensional que busque integrar
suas naturezas formativa e de regulacdo numa perspectiva de globalidade.

Em seu conjunto, os processos avaliativos devem constituir um sistema que permita a
integracdo das diversas dimensdes da realidade avaliada, assegurando as coeréncias conceitual,
epistemoldgica e pratica, bem como o alcance dos objetivos dos diversos instrumentos e
modalidades.

No inicio da década de 90 correu um forte estimulo & avaliacdo das atividades realizadas
pelas IES de todo o pais, com a criacdo do PAIUB. Este programa foi iniciado em 1993 com
apoio do MEC. Naguele momento, o objetivo da avaliacdo era perceber fragilidades da proposta
formativa das instituicGes, visando sua superacdo, a0 mesmo tempo em que reafirmava valores
e estimulava a qualidade técnica, social e politica da educacdo brasileira. A partir de 1995, o
PAIUB deu lugar a uma outra politica nacional de avaliacdo conhecida pelo Exame Nacional
de Cursos (ENC), a qual veio a ser substituida pelo SINAES, em 2004.

Por conta desta regulagéo, as IES sdo submetidas aos processos avaliativos, atualmente
preconizados pelo SINAES, em que suas especificidades se perdem devido ao carater Gnico que
a avaliacdo impde a qualquer tipo de instituicdo, gerando impactos no dia a dia das instituicdes
educacionais, precisamente, na sua gestdo estratégica. O credenciamento junto ao MEC de uma
IES para que ela possa atuar no nivel superior da educacéo brasileira, bem como a autorizacdo
para o oferecimento de um determinado curso e o prosseguimento desta oferta, seguem 0s
ditames da regulacao constante no SNE e na LDB de 1996.

Os procedimentos adotados pelo MEC visam garantir um ensino de qualidade nas IES,
bem como a insercéo dos egressos destas faculdades no mercado de trabalho a fim de contribuir
para o desenvolvimento regional e, por extensédo, ao desenvolvimento nacional, minimizando a
desigualdade social e a preservacdo do meio ambiente.

O SINAES, organismo responsavel por regulamentar a educacdo superior no Brasil,
instituiu o processo de Al nas IES. Segundo Dias Sobrinho (2000) “a avaliag¢do institucional é
um processo social e publico cujos atores sociais a constroem a partir da discussao e acordos
com a sociedade” (DIAS SOBRINHO, 2000, p. 115).

Nas ultimas décadas as propostas de avaliacdo do MEC podem ser organizadas de duas
formas: a) propostas de cunho classificatdrio/regulatdrio: Relatorio do Grupo Executivo para a
Reformulacéo da Educagédo Superior (GERES) - 1986; Lei n° 9.131/95 que criou 0 ENC - 1996;

Avaliacdo das condigcOes de oferta de cursos de graduagdo — 1997; b) propostas de cunho
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formativo/emancipatorio: Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria (PARU) - 1983;
PAIUB - 1993; SINAES - 2004.

As politicas de expanséo e avaliacao estdo presentes na agenda governamental. Este fato
faz com que o conjunto de informacdes sobre expansdo apresente momentos de maior e menor
ritmo de crescimento. Proporciona, também, orientar e aprimorar 0S processos para que 0S Seus
fluxos gerem consequéncias na melhoria da qualidade na educagdo como prevé o SINAES.

O resultado da avaliacdo deve subsidiar a expansdo: “os resultados da avaliacdo
constituem referencial basico a regulagao” (LDB/1996 e Lei 10.861/2004). Neste sentido, a
manutencdo de um ciclo avaliativo, com a analise dos dados destas avalia¢@es in loco (cursos
e instituicdes), se reveste de grande importancia, além de salientar a relacdo de dependéncia e
comunicabilidade entre a politica de expansdo e avaliacao.

Afuncéo da avaliacdo € de orientar o trabalho das IES e dos cursos e promover 0 acesso
ao ensino. Sua concepgdo € diagndstica, formativa e emancipatéria, cujos instrumentos de
avaliacdo discutem a gestéo e a organizacéo curricular, perfil do estudante e a centralidade no
pedagdgico e na melhoria da qualidade da educacdo. Enquanto processo, atua na légica indutora
de melhoria qualidade de ensino pretendendo, como resultado, orientar as politicas
educacionais e de financiamento, tais como o Programa Universidade para Todos (Prouni) e 0
Fundo de Financiamento Estudantil (FIES).

3.4 PERSPECTIVAS DE UMA AVALIACAO EMANCIPATORIA, UM OLHAR
CRITICO SOBRE O MODELO DE AVALIACAO DO SINAES

Ao tratar o tema da avaliacdo, nos deparamos com uma literatura significativa sobre o
assunto. Embora o conceito de avaliacdo tenha recebido diferentes significados em diferentes
circunstancias, nosso objetivo é pesquisar a Avaliacdo Institucional Externa sobretudo o papel
dos processos avaliativos de cunho regulatério, estabelecidos pelos SINAES.

O orgéo foi instituido como um sistema de avaliagdo capaz de apresentar-se como uma
unidade integradora de uma politica de avaliagdo constituida, a0 mesmo tempo, por um modelo
regulatério e emancipatério. Enquanto avaliacdo emancipatéria, apresenta uma proposta de
avaliagdo capaz de essencializar o que a IES traz como histdria, onde os sujeitos sao convidados
a construir, a participar e a fazerem-se sujeitos. O foco na avaliagdo emancipatoria, defendida
por Freire (1997), e estimada por autores como Dias Sobrinho (2003), Ristoff (1999) e Dourado
(2011). A proposta de uma avaliacdo que considera o sujeito, pode ser entendida como descrita
por Dias Sobrinho (2003, p. 27), "A avaliacdo se assume, entdo como politica e de grande
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sentido ético. Tem grande interesse publico e se desenvolve no interior das dindmicas
contraditorias da vida social.

Entretanto, uma concepcdo de avaliacdo emancipatoria requer postura democratica,
focada num projeto politico pedagdgico calcado numa concepc¢éo libertadora como sonhou
Freire quando afirmou que:

A questéo que se coloca a nos é lutar em favor da compreensdo e da pratica da
avaliacdo enquanto instrumento de apreciacdo do que—fazer de sujeitos criticos a

servico, por isso mesmo, da libertacdo e ndo da domesticacéo. Avaliacdo em que se
estimule o falar a como caminho do falar com. FREIRE (2007, p. 116)

Neste sentido, acreditamos que avaliar vai sempre ser um conceito subjetivo, que
precisa ponderar circunstancias internas e externas. Por outro lado, o sujeito descrito por Freire,
precisa estar preparado, consciente e engajado num movimento de libertacdo, que assume o seu
fazer educacdo. A compreensdo de Freire é partilhada também por Luckesi (2010, p. 64),
quando descreve que “[...] o conhecimento da praxis utilitaria leva a uma agao rotineira, este
tipo de conhecimento leva a uma forma de agir plenamente consciente, visto que se sabe a
“razao do ser das coisas”” (sic).

Para Dias Sobrinho (2003, p. 29), “a literatura especializada registra uma grande
quantidade de enfoques de avaliacdo”, porém nosso desejo ¢ interpretar a natureza qualitativa
da avaliacdo descrita pelo SINAES, tomando por base a natureza quantitativa do IAIE e inclui-
la como pardmetro para nortear nosso trabalho e, através dele, delimitar nosso campo de
atuacdo, enquanto marco regulatorio.

Partindo do pressuposto da regulacdo como sinénimo de legitimo, licito e legal, a
avaliacdo concebida como regulacdo ndo nasce meramente com objetivo de controlar ou
estabelecer regras, surge como instrumento importante para orientar as a¢des voltadas para o
sistema de ensino no que diz respeito a formulacdo, implementacdo, manutencdo e revisao de
medidas educacionais.

A regulacdo pode ser considerada um conceito-chave na implantagdo do SINAES na
politica de avaliacdo brasileira. Além disso, a regulacao trouxe uma contribui¢cdo marcante para
a elucidacéo da lei. Dai decorreram algumas diretrizes norteadoras dos processos avaliativos da
IES. Dada a importancia central que o termo ganhou a partir da proposta da reforma

Universitéria, conforme destacou Gongalves,
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Parte do pensamento expresso no Tratado de Bolonha, como vimos bem como os
resultados das avaliagOes institucionais via SINAES sdo fatores que tem interferido
no sistema educacional brasileiro. As func@es do Estado, de regular e legislar sobre
0 sistema educacional brasileiro, supervisionando, fiscalizando, autorizando o
funcionamento de instituicdes e cursos, credenciando, recredenciando,
descredenciando e transformando instituicdes, aliadas aos resultados das avaliacdes
realizadas pelo MEC/SINAES interferem na autonomia e na identidade das IES
contrapondo-se aos principios ditados pelo proprio sistema, em especial, o de
respeitar as diferencas e as caracteristicas proprias de cada instituigdo.
(GONCALVES, 2010, p. 93)

A Comissao da Avaliacdo Superior designada pela portaria MEC/SESEU n°. 11 de 28
de abril de 2003 tem a finalidade de analisar, oferecer subsidios, fazer recomendages, propor
critérios, estratégias para a reformulacdo dos processos e politicas de avaliacdo da educacao
superior. Entretanto, ao mesmo tempo que a reforma Universitaria parece surgir para promover
mudancas na educacédo, encontra-se com um conjunto de exigéncias que por si s6 as mudancas
ndo dariam conta de realiza-las.

Na visao da diretoria de Avaliacdo da Educacdo Superior, este rearranjo politico tragou
novas estratégias sobre a aplicabilidade do sistema na pratica. O SINAES vem com a intencéo
de produzir uma nova diretriz apoiada em pressupostos académicos e politicos para reorientar
0s processos educativos. Seu objetivo é exercer, por meio de um papel democratico, um convite
para a sociedade participar ativamente dos projetos, mostrando a valorizacdo da instituicdo na
sua diversidade e pluralidade, a importancia do recredenciamento periédico das instituicdes
publicas e privadas e a consequente melhoria do ensino pesquisa e extensdo para as instituicdes.

O documento traz um conjunto de medidas legais que visam articular as politicas
institucionais e a implementacdo de acdes que irdo contribuir para transformar a realidade
brasileira por meio do desenvolvimento da educacdo e da inovacdo tecnoldgica. Essa
compreensdo do papel e da potencialidade da educacdo profissional e tecnolégica na
regulamentacdo da oferta dessa modalidade educacional no pais ndo depende unicamente das
orientacdes do documento. Depende muito da capacidade que as instituicdes terdo para
mobilizar e colocar em pratica os objetivos e principios da lei.

Para os autores Ristoff (1999) e Dourado (2011), a integragdo de um conceito de
avaliacdo articulada com um modelo educacional emancipatério, tem um carater formativo e
inclusivo, como destacou Dourado referindo-se ao Plano Nacional de Educacéo (2011-2020):

avaliacdo e perspectivas.

A efetivacdo de uma politica nacional de avaliagdo articulada ao subsistema, deve se
entendida como processo continuo e que contribua para o desenvolvimento dos
sistemas de ensino, e ndo para 0 mero ranqueamento e classificacdo das escolas e
instituigdes educativas — tanto publicas, quanto as privadas — e do processo ensino-
aprendizagem resultando em uma educacdo de qualidade socialmente referenciada.
(BRASIL, MEC, 2010, p.54).
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Diante das proposta de integracdo, alguns questionamentos surgem sobre o exercicio
dos 6rgdos reguladores e aprofundam reflexdes acerca do papel da avaliagdo. Afonso destaca
que:

Aavaliacdo é, ela prdpria, uma atividade politica. Como verificacdo da competéncia
académica, como promotora da competicdo entre alunos e escolas, para estabelecer
a relacdo entre conteldos e formas de avaliacdo, para selecdo e alocagdo
diferenciada dos individuos, a escolha das modalidades e técnicas de avaliacdo dos

alunos supde e implica uma determinada orientacdo politica. (AFONSO, 2001, p.
20)

Seguindo essa linha de pensamento, Dias Sobrinho afirma que é no campo educacional
que a “avaliagdo encontrou seu lugar privilegiado [...] também na educagdo que a avaliacdo
muitas vezes reafirma essa larga tradicdo de regulagdo, selecdo e hierarquizacao” (DIAS
SOBRINHO, 2003, p. 15).

Entretanto, € papel da IES discutir a respeito do papel central que a avaliacdo
desempenha na formulacdo e na implementacdo de politicas educacionais, assumindo uma
funcdo nuclear nas reformas educativas do pais. Muitas definicGes e interpretacdes foram sendo
construidos com a prépria intervencdo do 6rgdo sobre as IES, que conforme Santos (2000), ha
uma aproximacdo de um modelo regulatério para um modelo emancipatorio.

Na concepcdo de Almeida Jr., existem duas tendéncias ou perspectivas de avaliacdo: a
democrética e técnico-burocratica. No entanto, salienta o autor que estas tendéncias

Diferem, entretanto, quando é posto em questdo quem deve (ou deveria) avaliar as
instituicGes universitarias, o qué, para qué e como avaliar; em outras palavras, diferem
quanto a constituicdo dos sujeitos, do objeto e objetivos e quanto aos fins, critérios e
instrumentos de avaliacdo. Por esse motivo, o tipo de avaliagdo consequente, tanto de
uma como de outra tendéncia, ndo acaba sendo neutro ou destituido de valores. Ao
contrario, revela implicita ou explicitamente uma determinada compreenséo do que

vem a ser a crise da educagdo superior e, inevitavelmente, a propria funcdo de sua
avaliacdo. (ALMEIDA JR., 2004, p. 116)

Outro aspecto importante a ser considerado diz respeito a complexidade de conceituar
qualidade na educacéo e as possibilidades de medi-la através da avaliacéo.

Dias Sobrinho salienta que “tdo arraigados estdo os conceitos de selecao, medida e
classificacdo nos processos avaliativos que, por vezes, quase chegam a definir a prépria
avaliagdo” (DIAS SOBRINHO, 2003, p. 15). Nesta defini¢do, a avaliagdo € concebida como
objeto que incorpora as dimensdes do julgamento de valor. Ela passa a ter um teor que se
restringe a descrever resultados obtidos, contendo pouca anélise de contexto de circunstancias

na qual se processa e se origina.
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E importante observar que, embora a avaliacdo se torne cada vez mais complexa a
medida que se propde aplica-la no ambito politico e social, a utilizagdo de instrumentos bem
elaborados e confiaveis sdo essenciais para atender a heterogeneidade das instituicOes
educacionais.

Como se V&, as avaliagdes desenvolvidas no ambito do SINAES podem ser entendidas
a partir de distintos angulos. Assim, elas podem ser examinadas nas perspectivas de sua fungéo
ou finalidade ou podem ter maiores relagdes com o carater regulatorio. A natureza de uma
avaliacdo regulatoria baseia-se, como o proprio nome sugere, no sentido fiscalizatorio, ao
contrario de emancipatorio.

Embora o SINAES dissemine uma ideia da concepgéo de avaliagdo como um processo
que efetivamente vincule a dimensao formativa a um projeto de sociedade comprometido com
a igualdade e a justica social, 0 que se percebe € a ideia de regulacdo contida na propria esséncia
da Lei. A isso pode-se atribuir a interferéncia que a Declaracdo de Bolonhal® teve sobre o
sistema educacional brasileiro.

Na percepcdo de Freire, avaliar no sentido da construcao, da conscientizacdo, busca da
autocritica, autoconhecimento, gerando compromisso, envolvimento e emancipacao é trabalhar
para o ser cidaddo. Ainda na visdo de Freire, ensinar exige reflexdo critica sobre a prética. A
emancipacao pressupde o processo de conscientizacgao, que segundo ele,

[...] Se o bom senso na avaliagdo moral que faco de algo, ndo basta para orientar ou
fundar minhas téaticas de luta, tem, indiscutivelmente, importante papel na minha

tomada de posicao, a que ndo pode faltar a ética, em face do que devo fazer. (FREIRE,
2007, p. 62-63)

Na concepcdo freiriana, um modelo de avaliacdo emancipatoria esta associada a um
processo, a uma andlise critica da realidade, com objetivo de transforma-la, sem deixar de levar

em consideracdo o contexto no qual ela se originou. Ainda no mesmo sentido, Dias Sobrinho,

0A Declaracdo de Bolonha (19/06/1999) desencadeou o denominado Processo de Bolonha, que é um documento
assinado pelos ministros da educacdo de 29 paises europeus, reunidos na cidade de Bolonha. A declaracdo marca
uma mudanca em relac&o as politicas ligadas ao Ensino Superior dos paises envolvidos e estabeleceu em comum
um espaco europeu de Ensino Superior a partir do comprometimento dos paises signatarios em promover reformas
dos seus sistemas de ensino. A declaracdo reconhece a importancia da Educacdo para o desenvolvimento
sustentavel de sociedades tolerantes e democraticas. Embora a Declaracdo de Bolonha ndo seja um tratado, o0s
governos dos paises signatarios comprometeram-se a reorganizar os sistemas de Ensino Superior dos seus paises
de acordo com os principios dela constantes.
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sustenta que a avaliacdo “¢ essencialmente ética e se instaura nos processos sociais de
comunica¢do” (DIAS SOBRINHO, 2003, p, 176).

Weyh sugere um pressuposto pedagdgico voltado para a emancipacéo, segundo o autor,
a acdo que restabelece o equilibrio entre a diferentes atuacfes que para ele, a agdo politica

torna-se uma

[...] possibilidade de organizacdo da sociedade a partir de dentro para fora, do centro
para a periferia, em relacfes horizontalizadas[...] Uma pessoa que participa
ativamente no planejamento, fiscalizacdo e avaliacdo das politicas publicas aprende
como funciona a maquina pUblica e este aprendizado é um capital politico pedagogico
que viabiliza o controle e transparéncia das a¢des na gestdo publica. (WEYH, 2011,
p.13)

O exemplo de Weyh (2011) merece destaque pela mobilizacdo que provoca ao mostrar
0 quanto a participacdo qualifica as pessoas para se fazer presentes nas suas necessidades e
reivindicagdes. Educar pela participacdo € um dos instrumentos para promover a emancipacao,
que esta implicitamente manifesta num ideéario politico de uma sociedade democratica, popular,
consciente e livre.

Tratando assim, a constru¢cdo de uma sociedade com individuos conscientes,
promotores do seu desenvolvimento ¢ acima de tudo, defende que, “[...] a reinvengdo da
democracia participativa ndo podera acontecer sem a reeducagao do proprio Estado” (WEYH,

2011, p. 11). Para Luckesi,

O “fazer universidade” ndo se esgota com o processo de receber informagdes, ainda
que criticamente. E fundamental que estas informacdes, uma vez recebidas e
analisadas, sirvam de ponto de partida para novos conhecimentos que, por sua vez
devem ser comunicados, expressos publicamente, avaliados e enriquecidos.
(LUCKESI, 2010, p. 163)

Afonso destaca o importante papel da Universidade, todavia o controle central que o

Estado exerce e o aliciamento a modelos accontability,

[...] foi sendo gradualmente apontado como um dos tragos distintivos das mudancas
nas politicas avaliativas. Isto aconteceu porque a introducdo da avaliagdo
estandardizada criterial é congruente com o exercicio do controlo por parte do Estado
e, simultaneamente, porque a publicacdo dos resultados dessa mesma avalia¢do induz
a expansao do mercado... 0 modelo subjacente &s politicas atras sinalizadas tem um
caracter hibrido ou misto porque a accontability envolve, por um lado a sociedade
civil e 0 mercado e, por outro, o préprio Estado. (AFONSO, 2009, p. 19-20)

Sobre esta abordagem, Dias Sobrinho destaca que o "Ministério é o grande e Unico
protagonista dessa avaliacdo [...] 0 exame nacional ndo estd a servi¢co dos educadores, dos
estudantes e de sua formacdo [...] serve basicamente as politicas governamentais” (DIAS
SOBRINHO, 2003, p. 78-79).
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Dias Sobrinho (2003) assinala que a avaliacdo passou a ser utilizada com um cunho
regulatorio, a partir da sua politica, visto que a inducdo da mercantilizacdo da educacéao parte
do proprio MEC. Na afirmagao de Dias Sobrinho, “nao ha davida de que ela ¢ eficientissima
para 0s propdsitos governamentais e fornecem um mapeamento geral e momentaneo para o
mercado” (DIAS SOBRINHO, 2003, p. 78).

Esse panorama da avaliagdo é reconhecido como um contexto de multiplos sentidos e
interesses distintos, de um lado a IES e por outro o SINAES. A pratica da avaliagédo
emancipatdria envolve principios formativos que interferirdo nas estruturas das relacGes, na
promogdo das mudangas e no compromisso das atividades e finalidades sociais de cada
instituicdo de educacao superior.

O SINAES enquanto promotor de um modelo de avaliacdo, carece de uma proposta que
compreenda a complexa dindmica que envolve as IES. Considerando as acGes e inter-relacdes
dos propésitos da avaliacdo empregada pelo SINAES. Na pratica ndo ocorre a ligacdo entre a
instituicdo e o INEP, na maioria das vezes a acdo avaliativa se resume a aplicacdo do
instrumento, sem levar em consideracdo a globalidade, a integracdo e o fenémeno
multidimensional da avaliagio como um processo de construcdo, de articulacdo e de

perspectivas.

3.5 OSINAES

O SINAES, instituido pela Lei n° 10.861 de 14 de abril de 2004, fundamenta-se na
necessidade de promover a melhoria da qualidade da educacdo superior, a orientagdo da
expansdo da sua oferta, 0 aumento permanente da sua eficacia institucional, da sua efetividade
académica e social e, especialmente, do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades
sociais.

A concepgdo da avaliacdo institucional esta organizada em cinco eixos e contempla dez
dimensGes. Cada uma pode agrupar uma o mais dimensdes avaliadas, tornando assim, mais
facil a analise sobre a IES, uma vez que algumas dimensdes, tratam da mesma tematica. Cabe
ressaltar que na All, quando da preparacdo do relatorio de AA pela prépria IES, estas mesmas
dimens@es devem ser contempladas. Portanto, o encaixe entre dimensdes e eixos fazem sentido
pois a avaliagdo, no nosso entendimento, deve ter um carater holistico.

Abaixo relacionamos os eixos e as dimensdes em um quadro para melhor explicitacdo

do seu relacionamento:
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Quadro 1 — Dimensdes e Eixos da Avaliagédo Institucional.

DIMENSOES EIXOS

01 - Misséo e PDI.
02 - Politica para 0 ensino, a pesquisa, a pds graduacéo e a
extenséo.
03 - Responsabilidade social da IES.
04 - Comunicac¢do com a sociedade.
05 - As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e
técnico-administrativo. 03 — Politicas Académicas.
06 - Organizagdo de gestdo da IES.
07 - Infraestrutura fisica.
08 - Planejamento de avaliacdo.
09 - Politicas de atendimento aos estudantes.
10 - Sustentabilidade financeira.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Instrumento de Avaliagdo do SINAES - 2014.

01 — Planejamento e Avaliacdo
Institucional.

02 — Desenvolvimento Institucional.

04 - Politicas de Gestdo.

05 — Infraestrutura.

Conforme apresentado no quadro, podemos verificar o relacionamento das dimensfes
com os eixos para a Al. No Eixo 01 é considerado também um Relato Institucional (RI) que
descreve e evidencia os principais elementos do seu processo avaliativo (interno e externo) em
relacdo ao PDI, incluindo os relatérios elaborados pela CPA do periodo que constitui o objeto
da avaliacdo.

O SINAES, ainda, integra trés modalidades principais de instrumentos de avaliacéo
(avaliacdo interna, avaliacdo externa e avaliagdo dos alunos), aplicados em diferentes

momentos, como podemos ver, esquematicamente, na figura que se segue:

Figura 1 — Instrumentos de Avaliacdo SINAES.

{ Avaliacao Institucional ]
Externa Interna
/ IES \/ / Indicadores de )
Conceito Qualidade IES
Institucional Cursos . IF{:S Relatério de
Cursos '“dlCé u(:-:;ﬂl de Autoavaliacdo
Conceito de Curso Prova de desempenho 1GC
dos estudantes ( ) Coordenado
Por meio da visita in (ENADE) Cursos pela
loco por comissdes Conceito Preliminar CPA
de especialistas de Curso
N PGS AN /

Fonte: Elaborada pelo autor.

Avaliacéo das InstituicGes de Educacgédo Superior (AVALIES) € o centro de referéncia e

articulacdo do sistema de avaliacdo que se desenvolve em duas etapas principais: a) AA,
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coordenada pela CPA de cada IES, a partir de 1° de setembro de 2004; b) avaliacdo externa,
realizada por comissdes designadas pelo INEP, segundo diretrizes estabelecidas pela CONAES.

A Avaliacdo dos Cursos de Graduacdo (ACG) avalia os cursos de graduagdo por meio
de instrumentos e procedimentos que incluem visitas in loco de comissdes externas. A
periodicidade desta avaliacdo depende diretamente do processo de reconhecimento e renovacéo
de reconhecimento aos quais 0s cursos estao sujeitos.

A Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes (ENADE) aplica-se aos estudantes do final
do primeiro e do ultimo ano do curso, estando prevista a utilizacdo de procedimentos amostrais.
Anualmente, o Ministro da Educacdo, com base em indicagdo da CONAES, definira as areas
que participardo do ENADE.

A Figura 2 nos mostra um processo educacional em que os alunos, ao ingressarem na
IES, passam pelo processo Ensinar-Aprender e saem, diferentes de quando entraram. Como
egressos, carregam as experiéncias vividas dentro da institui¢do, no relacionamento que tiveram
com a comunidade universitaria.

As Politicas Educacionais procuram garantir ao aluno um aprendizado dentro de
principios éticos, morais, humanos e sociais. Para isto, lancam mao da avaliacéo, que no caso
brasileiro, estd focada mais no controle e fiscalizagdo das atividade educacionais.

E assim comeca o sistema regulatdrio da educacdo do SINAES que é executado pelo
INEP que deste modo regula a educacao superior, conforme a figura abaixo:

Figura 2 — Representacdo esquematica do processo de Al.

Avaliacao Externa

1
1
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i ENADE I
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1
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L """

Avaliacdo Inferna

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Em linhas gerais, a Al avalia a IES com processos independentes, porém,
complementares (AIE e All), que influencia a IES como um todo. Os efeitos da Al
proporcionam o controle ou a fiscalizacdo do processo Ensinar-Aprender.

O SINAES esté articulado em duas dimensdes importantes: a) avaliacdo educativa,
propriamente dita, de natureza formativa, mais voltada a atribui¢Ges de juizos de valor e mérito,
a fim de aumentar a qualidade e as capacidades de emancipacéo; b) regulagdo, em suas funcdes
de supervisdo, fiscalizacdo, decisdes concretas de autorizacdo, credenciamento,
recredenciamento, descredenciamento e transformacdo institucional, funcdes préprias do
Estado.

Aavaliacgdo das IES, por seu carater formativo, visa ao aperfeicoamento dos agentes da
comunidade académica e da instituicdo como um todo, quando conta com a participacao efetiva
de toda a comunidade que a abriga. Assim, a instituicdo constroi, aos poucos, uma cultura de
avaliagdo que possibilita uma permanente atitude de tomada de consciéncia sobre sua misséo e
finalidades académica e social.

No processo de avaliacdo das instituicdes, aléem dos resultados dos outros componentes
do SINAES (ACG e ENADE), serdo consideradas informacdes adicionais oriundas do Censo
da Educacdo Superior, do Cadastro da Educacdo Superior, dos relatérios e conceitos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) para 0s cursos de
Pds-Graduacdo, dos documentos de credenciamento e recredenciamento da IES e outros
considerados pertinentes pela CONAES.

AAIIl ou AA tem como principais objetivos produzir conhecimentos, por em questéo 0s
sentidos do conjunto de atividades e finalidades cumpridas pela institui¢do, identificar as causas
dos seus problemas e deficiéncias, aumentar a consciéncia pedagdgica e capacidade
profissional do corpo docente e técnico-administrativo, fortalecer as relacGes de cooperacédo
entre os diversos atores institucionais, tornar mais efetiva a vinculacdo da instituicdo com a
comunidade, julgar acerca da relevancia cientifica e social de suas atividades e produtos, além
de prestar contas a sociedade.

Identificando fragilidades e as potencialidades da instituicdo nas dez dimensOes
previstas em lei, a AA é um importante instrumento para a tomada de decisao e dele resultara
um relatério abrangente e detalhado, contendo analises, criticas e sugestdes. A AE € a outra
dimensao essencial da avaliacdo institucional, que da maneira que ¢ aplicada, apenas reforca o

caréater regulatério e fiscalizador nas IES.
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Mediante analises documentais, visitas in loco, interlocucdo com membros dos
diferentes segmentos da instituicdo e da comunidade local ou regional, as comissdes externas
poderiam ajudar a identificar acertos e equivocos da avaliacdo interna, apontar fortalezas e
debilidades institucionais, apresentar criticas e sugestdes de melhoramento ou, mesmo, de
providéncias a serem tomadas, no entanto, por conta do seu carater fiscalizador, apenas atribui
um conceito para a classificacdo da IES. Conceito este, utilizado apenas como pardmetro

regulatorio.

3.5.1 Avaliagéo Interna

A Avaliacdo Interna € um processo continuo por meio do qual uma instituicdo constroi
conhecimento sobre sua propria realidade, buscando compreender os significados do conjunto
de suas atividades para melhorar a qualidade educativa e alcancar maior relevancia social. Para
tanto, sistematiza informacg0es, analisa coletivamente os significados de suas realizagoes,
desvenda formas de organizacdo, administracdo e acéo, identifica pontos fracos, bem como
pontos fortes e potencialidades, e estabelece estratégias de superacdo de problemas.

A Avaliacdo Interna ou Autoavaliacdo €, portanto, um processo ciclico, criativo e
renovador de analise, interpretacdo e sintese das dimensdes que definem a Instituicao.

A adequada implementacéo e os bons resultados de um processo de AA pressupdem
algumas condicbes fundamentais: a) uma equipe de coordenacdo, para planejar e organizar as
atividades, manter o interesse pela avaliacao e refletir sobre o processo; b) a participacdo dos
integrantes da instituicdo, pois o envolvimento dos atores auxilia na construcdo do
conhecimento gerado na avaliacdo; ¢) o compromisso dos dirigentes das IES em relacdo ao
processo avaliativo, para evidenciar o apoio institucional; d) informac6es véalidas e confiaveis;
e) uso efetivo dos resultados da AA.

Para conseguir eficiéncia no processo de avaliacdo interna, é preciso realizar o
planejamento das acdes mediante plano de trabalho que inclua cronograma, distribuicdo de
tarefas e recursos humanos, materiais e operacionais. A metodologia, os procedimentos e 0s
objetivos do processo avaliativo devem ser elaborados pela IES segundo a sua especificidade e
dimensdo, ouvindo a comunidade, e em consonancia com as diretrizes da CONAES.

As dimensdes a serem consideradas no processo de avaliacdo institucional foram
estabelecidas pela Lei n® 10.861/04, artigo 3° e estdo organizadas em trés nucleos:

1) Nucleo basico e comum que contempla tépicos que devem integrar 0s processos de

avaliagdo interna de todas as IES;
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2) Ndcleo de temas optativos contendo tdpicos que podem ser ou ndo selecionados pelas
IES para avaliacdo, conforme sejam considerados pertinentes a realidade e adequados ao
projeto de avaliacdo institucional. Eles devem ser entendidos como sugestfes para as reflexdes
e discussdes da comunidade académica (corpo discente, docente e técnico administrativo);

3) Nucleo de documentacdo, dados e indicadores, onde sdo apresentados dados,
indicadores e documentos que podem contribuir para fundamentar e justificar as analises e
interpretacdes.

E fundamental destacar que as dimensdes, assim como os topicos apontados, nio
esgotam o leque de atividades/situacOes e questdes que acontecem nas IES. Por isso, estas
OrientacOes Gerais para Avaliacdo Institucional ndo devem ser consideradas um instrumento
para mera checagem ou verificacdo ou, simplesmente, quantificacdo. Ao contrario, espera-se
gue esta selecdo de temas seja vista como ponto de partida para a construcdo de um amplo
processo de discusséo e reflexdo sobre as diversas facetas e atividades institucionais, permitindo
0 aprofundamento do conhecimento e compreensao sobre as mesmas.

Muitos dos temas e das dimensdes apresentados fardo parte do instrumento de avaliacdo
da instituicdo que serd utilizado pelas Comissdes de Avalia¢do Externa, quando da avaliacdo in

loco.

3.5.2 Avaliacdo Externa

A avaliacdo externa € realizada por membros externos a instituicdo, pertencentes a
comunidade académica e cientifica, reconhecidos pelas suas capacidades em suas areas e
portadores de ampla compreensdo das instituicdes universitarias. Estes membros avaliadores
sdo agrupados em comissdes criadas exclusivamente para este fim, sendo que a quantidade e o
formato destas comissdes depende do tamanho e dos perfis da organizacdo académico-
administrativa, a critério do CONAES.

Esta avaliacdo, coerente com a dimensdo interna, passa a Ser um importante
instrumento de aprendizagem da realidade organizacional da IES, pois ela,

[...] exige a organizacdo, a sistematizacdo e o inter-relacionamento do conjunto de

informagdes, de dados quantitativos, de juizos de valor, sobre a qualidade das préaticas

e da producdo teorica e de toda a instituicdo que esta sendo avaliada. Por isso, as agdes

combinadas de avaliacdo interna e externa sdo processos importantes de discussao e

reflexdo com respeito aos grandes temas de politica pedagdgica, cientifica e

tecnoldgica, bem como para tomada de decisdo, buscando o fortalecimento ou
redirecionamento de a¢des. (MEC, 2009, p. 115)
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O foco da AE centra-se no conjunto de andlise, estudos, pesquisas, discussoes,
informagdes, instalagOes, recursos humanos e materiais, elementos qualitativos e quantitativos
de cada éarea, faculdade, departamento e curso em seus aspectos particulares e especificos,
sempre relacionados com as estruturas académico-cientificas e administrativas mais ampla das
IES.

A avaliacgdo externa deve, também, ser coerente com os objetivos da avaliagdo interna.
No entanto, ela precisa de autonomia tanto para poder fazer suas criticas e recomendacdes a
IES e aos orgdos reguladores da educagdo quanto as providencias que devem ser toadas para a
correcédo ou superacgéo de problemas institucionais.

Quando da visita in loco da comissdo de avaliadores, no processo da AlE, € preciso
garantir uma coeréncia no desempenho global da avaliacdo. Alguns pontos devem ser
observados para que ndo ocorra distor¢des da pratica da IES e a visdo da comissédo de avaliagéo.

A andlise cuidadosa do relatério da AA é de fundamental importancia para se conhecer
a IES. Da mesma forma, a analise das instalacdes fisicas (laboratorios, bibliotecas, salas de
aula, departamentos, secfes administrativas, campos experimentais, areas de lazer, restaurantes,
etc.), que, aliado a verificacdo dos documentos legais e comprobatorios da situacdo regular das
instituicOes é importante para que se constate a harmonia entre o funcionamento da institucional
e sua devida adequacdo a estrutura fisica.

As entrevistas com 0 grupo gestor da IES (mantida e mantenedora, quando se
configurar), com os conselhos, professores, coordenadores, estudantes, técnicos
administrativos, estagiarios, egressos, comunidade externa, enfim, os stakeholders da IES,
ajudardo a compor e comprovar 0 modo de gestdo da instituicéo.

Na continuidade do processo de AIE, finda as visitas das comiss@es, um relatdrio sobre
o0 que foi constatado sera elaborado e postado no e-MEC, onde a IES tera acesso e a prerrogativa
de aceitar ou ndo o resultado (CI) constante neste relatério. Caso ndo concorde com 0 mesmo,
podera enviar suas contestacdes. Ao final do processo, apds a concordancia da IES com o
resultado da avaliag&o, abre-se um novo ciclo avaliativo.

Desta forma,

[...] as instituicBes devem levar em conta as recomendacOes para a melhoria e, se for
0 caso, as explicitas determinagdes de medidas que devem ser tomadas ou as
exigéncias a serem cumpridas. Este novo ciclo seguira 0s mesmos procedimentos
gerais do anterior... devendo superar as deficiéncias verificadas e obrigatoriamente
incluir o cumprimento das determinagdes exaradas pelo poder publico no ciclo
anterior. (MEC, 2009, p. 118)
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3.6 O INSTRUMENTO DE AVALIACAO INSTITUCIONAL EXTERNA

Quando da visita in loco da comissdo de especialistas do INEP, os avaliadores se
utilizam de um IAIE que baliza todo o processo de AIE da modalidade presencial. Na
concepcao do INEP,

Este Instrumento subsidia os atos de credenciamento e recredenciamento presencial
de instituicdes de educacdo superior e a transformacéo da organizacdo académica de
faculdade para centro universitario e deste para universidade. Sua concepgdo busca
atender a diversidade do sistema de educacdo superior e respeitar a identidade das
instituices que o compdem. Considera, assim, as especificidades das diferentes
organizagdes académicas, a partir do foco definido no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e nos processos de avaliacdo institucional (interna e externa).
(MEC, 2014, p. 2)

Dessa forma organizou-se um instrumento matricial com cinco eixos, contemplando
nestes as dez dimensdes referenciadas no marco legal do SINAES (Artigo 3° da Lei n° 10.861).
O agrupamento das dimensGes em eixos visa facilitar o didlogo entre as atividades que devem
ser articuladas no momento da avaliacdo para assim formarem o ClI da IES. Os eixos ficam

assim dispostos:

Quadro 2 — Elementos de Composicao do Conceito Institucional

DIMENSOES EIXOS ABRAGENCIA
01 - Misséo e PDI. Contempla a dimenséo 08 e inclui o
Relato Institucional (RI), que descreve e
01 — Planejamento e | evidencia os principais elementos do seu
Avaliacéo processo avaliativo (interno e externo) em
Institucional. relagdo ao PDI, incluindo os relatorios
emanados pela CPA do periodo que
constitui o objeto de avaliagéo.

02 - Politica para o ensino, a
pesquisa, a pds graduacgdo e a
extensao.

03 - Responsabilidade social da IES.| 02 -
Desenvolvimento Contempla as Dimensdes 1 e 3.

04 - Comunicacdo com a sociedade. Institucional.

05 - As politicas de pessoal, as

carreiras do corpo docente e técnico- — Politi . ~
P 03 — Politicas Contempla as Dimensdes 2, 4 e 9.

administrativo. Académicas.

06 - Organizag&o e gestdo da IES.

07- Infrae.strutura fISICa'. . 04 - ~P0I|t|cas de Contempla as Dimensdes 5, 6 e 10.
08 - Planejamento e avaliag&o. Gestdo.

09 - Politicas de atendimento aos

Estudantes. 05 — Infraestrutura. | Atende a Dimenséo 7.

10 - Sustentabilidade financeira.
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do Instrumento de Avaliacdo do SINAES - 2014.

A consolidagdo do IAIE foi pautado conforme Pardgrafo unico do Art. 2° da Lei n°
10.861, de 14 de abril de 2004, pelo respeito a abrangéncia e na flexibilizacdo. Destacam-se, na

contextualizacéo da IES, as informacdes sobre o nimero de docentes e discentes; a quantidade
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de cursos oferecidos na graduacdo e na pés-graduacdo; a politica de atendimento para alunos
estrangeiros; a quantidade de alunos e professores estrangeiros na IES e disciplinas ofertadas
em lingua estrangeira; a existéncia de programas de bolsas e financiamento estudantil e nimero
de beneficiados; a existéncia de projetos e acGes para a promoc¢do da sustentabilidade
socioambiental na gestdo da IES e nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Em relacdo ao eixo 01 (Planejamento e Al), o documento RI constitui-se como um
instrumento de analise dos processos avaliativos da propria IES, ou seja, uma meta-avaliacao.

A respeito do eixo 02 (Desenvolvimento Institucional), destacam-se dois indicadores:
a) Coeréncia entre o PDI e acGes de responsabilidade social e b) a¢des afirmativas de defesa e
promocao dos direitos humanos e igualdade étnico racial.

No eixo 03 (Politicas Académicas), atribui-se o critério de analise dos programas de
apoio aos estudantes estrangeiros e programas de acolhimento ao ingressante.

Em relacdo ao eixo 04 (Politicas de Gestdo) dois aspectos sdo relevantes para os critérios
de andlise do indicador da gestédo institucional: corpo técnicos e sociedade civil organizada.

Sobre o eixo 05 (Infraestrutura Fisica), sdo abordados, na avaliacdo, itens como:
auditorio; sala de professores; infraestrutura de informatica; gabinetes/estac6es de trabalho para
professores em tempo integral; biblioteca (condigdes para atendimento educacional
especializado, servigos e informatizacdo, profissionais da area de biblioteconomia, bancos de
dados e relatérios de gestdo); salas de apoio de informatica ou infraestrutura equivalente;
acessibilidade fisica e condicdes ergondmicas e, por fim, indicadores das tecnologias de
informacdo e comunicacao.

Em relacdo aos requisitos legais e normativos sdo abordadas as condigbes de
acessibilidade, conforme as Leis n° 10.098/2000%, n° 6.949/2009*2, n° 7.611/2011'% ¢ a Portaria
n° 3.284/2003%, isto é, a protecéo dos direitos da pessoa com transtorno do espectro autista,
conforme o disposto na Lei n° 12.764, de 27 de dezembro de 2012%°; o plano de cargos e carreira
docente; o plano de cargos e carreira dos técnicos administrativos; a titulagcdo do corpo docente
e regime de trabalho do corpo docente.

Dessa forma, parece evidente o forte relacionamento que existe entre a avaliagédo

proposta para as IES, seguindo orientagdes regulatorias do SINAES, cujos desdobramentos

1 Disponivel em https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L10098.htm

12 Disponivel em https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/decreto/d6949.htm
13 Disponivel em https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_at02011-2014/2011/decreto/d7611.htm
14 Disponivel em http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/port3284.pdf

15 Disponivel em https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2011-2014/2012/lei/I12764.htm



https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L10098.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/decreto/d6949.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/decreto/d7611.htm
http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/port3284.pdf
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2012/lei/l12764.htm
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impactam em toda a estrutura universitaria, proporcionando assim, a incorporagdo sistematica,

dos fatores criticos de sucesso desta regulacdo, na gestdo de cada instituicdo de educagéo.
Partindo-se da natureza administrativa das IES, podemos relacionar os pontos de

convergéncia ou divergéncia na gestdo de cada instituicdo. O quadro abaixo, mostra as

caracteristicas das IES, quanto & sua denominacéo.

Quadro 3 — Denominacdo das IES no Brasil

Publica Privada
Instituicdes mantidas pelo Poder Publico. Essas oo - -
TR ) x InstituicGes administradas por pessoas fisicas ou
instituices sdo financiadas pelo Estado, e ndo AR ot ;
. ; juridicas de direito privado.
cobram matricula ou mensalidade.
Federal Comunitéarias
Mantida pelo Poder Publico Federal, com Incluem em sua entidade mantenedora
gratuidade de matriculas e mensalidades. representantes da comunidade.
Estadual Confessionais
Mantida pelo Poder Publico Estadual, com Atendem a determinada orientacéo confessional e
gratuidade de matriculas e mensalidades. ideoldgica.
Municipal Filantrépicas
Mantida pelo Poder Publico Municipal, com Prestam servicos a populagdo, em carater
gratuidade de matriculas e mensalidades. complementar as atividades do Estado (art. 20 da
LDB).

Fonte: Elaborado pelo autor.

As IES sdo, assim, classificadas pela organizacdo académico-administrativa:

Universidade: Instituicdo académica pluridisciplinar que conta com producédo
intelectual institucionalizada, além de apresentar requisitos minimos de titulagio académica'®
e carga de trabalho do corpo docente!’. E autbnoma para criar cursos e sedes académicas e
administrativas, expedir diplomas, fixar curriculos e nimero de vagas, firmar contratos, acordos
e conveénios, entre outras acdes, respeitadas as legislacdes vigentes e a norma constitucional.

Centro Universitario: Instituicdo pluricurricular, que abrange uma ou mais areas do
conhecimento. E semelhante a Universidade em termos de estrutura, mas nio esta definido na
LDB e ndo apresenta o requisito da pesquisa institucionalizada.

Faculdade: Possui duas denotacBes. A primeira € a de uma Instituicdo de Ensino
Superior que ndo apresenta autonomia para conferir titulos e diplomas, os quais devem ser
registrados por uma Universidade. Alem disso, ndo tem a funcéo de promover a pos-graduacao.

O segundo sentido € aplicado para se referir a unidades organicas de uma Universidade.

16 1/3 de mestres e doutores.
171/3 em regime integral.
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Institutos Federais: Unidades voltadas a formacéo técnica, com capacitacdo profissional
em areas diversas. Oferecem ensino médio integrado ao ensino técnico, cursos técnicos, cursos
superiores de tecnologia, licenciaturas e pds-graduacdo. A denominacdo remonta a Leli
11.892/088, que renomeou os Centros Federais de Educacéo Profissional e Tecnoldgica e as

Escolas Técnicas.

Quadro 4 — Categoria Administrativa das IES no Brasil.

Publica Privada

Federal Com Fins Lucrativos
Mantida pelo Poder Publico Federal, com| Instituicdo mantida por ente privado, com fins lucrativos.
gratuidade de matriculas e mensalidades.

Estadual Sem Fins Lucrativos N&o Beneficentes
Mantida pelo Poder Publico Estadual, Instituicdo mantida por ente privado, sem fins lucrativos
com gratuidade de matriculas e (Confessional ou Comunitaria).
mensalidades.
Municipal Beneficente
Mantida pelo Poder Piblico Municipal, Instituicdo mantida por ente privado, sem fins lucrativos,
com gratuidade de matriculas e detentora de Certificado de Assisténcia Social, nos termos da
mensalidades. legislagdo prépria (Confessional ou Comunitaria).
Especial

Instituicdo educacional oficial criada por lei estadual ou
municipal e existente na data da promulgagéo da Constitui¢do
Federal, que ndo seja total ou preponderantemente mantida
com recursos publicos, portanto ndo gratuita.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para um melhor entendimento deste processo avaliativo, relacionaremos, abaixo, 0s
tipos de curso que compdem a educacao superior no Brasil. Estes cursos sdo divididos, ndo por
especialidades, mas por suas especificidades. Basicamente eles estdo relacionados em nove
grupos, cujo enquadramento se deve mais a formacao de saida dos alunos e niveis de formacéo.

Graduacao: Cursos superiores que conferem diplomas, abertos a candidatos que tenham
concluido o ensino médio ou equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo,
conferindo os graus de Bacharelado, Licenciatura ou Tecnologia.

Bacharelado: Curso superior generalista, de formag&o cientifica ou humanistica, que
confere ao diplomado competéncias em determinado campo do saber para 0 exercicio de
atividade profissional, académica ou cultural, com o grau de bacharel.

Licenciatura: Curso superior que confere ao diplomado competéncias para atuar como

professor na educacédo basica, com o grau de licenciado.

18 Disponivel em https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2007-2010/2008/lei/111892.htm



https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11892.htm
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Tecnologia: Cursos superiores de formacdo especializada em areas cientificas e
tecnolodgicas, que conferem ao diplomado competéncias para atuar em areas profissionais
especificas, caracterizadas por eixos tecnoldgicos, com o grau de tecnologo.

Pés-graduacdo Stricto Sensu: Cursos de educacdo superior compreendendo o0s
programas de mestrado e doutorado académico ou profissional, que conferem diploma aos
concluintes.

Especializacdo ou pos-graduacdo Lato Sensu: Programas abertos a candidatos
diplomados em cursos de graduacdo e que atendam as exigéncias das instituicdes de ensino,
observada a carga horaria minima e requisitos fixados nas normas prdprias, e conferem
certificados aos concluintes.

Residéncia médica: Programa de pds-graduacdo lato sensu, especializacdo na area
médica, caracterizado como treinamento em servico.

Residéncia multiprofissional em saude: Programa de pds-graduacdo lato sensu,
especializacdo nas areas de salde distintas da medicina, caracterizados como treinamento em
Servico.

Extensédo: Programa de formacéo da educacao superior voltado a estreitar a relacéo entre
universidade e sociedade, aberto a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas
instituicbes de ensino, que confere certificado aos estudantes concluintes. Compreende
programas, projetos e cursos voltados a disseminar ao publico externo o conhecimento
desenvolvido e sistematizado nos ambitos do ensino e da pesquisa e, reciprocamente,
compreender as demandas da comunidade relacionadas as competéncias académicas da
instituicdo de educacao superior.

Neste contexto, o IAIE foi construido com base em indicadores de desempenho, que
apresentam, predominantemente, objetos de analise. Este instrumento baseia-se nos aspectos
relacionados no PDI e nos documentos oficiais da IES. No entanto, os indicadores relacionados
como “ndo aplicaveis”, ndo fazem parte da composi¢do do CI. Integra também o instrumento
de avaliacdo, o RI, documento este que,

[...] consiste em um documento que deve ser organizado da seguinte forma: relato
avaliativo do PDI; sintese histdrica dos resultados dos processos avaliativos internos

e externos da IES e sintese histérica do planejamento de agdes académico-
administrativas decorrentes dos resultados das avalia¢bes. (MEC, 2014, p. 4)

Cabe a IES, fazer constar deste relatorio,
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[...] as informagdes originadas a partir dos relatdrios de avaliagdo interna e externa no
ambito da auto avaliacdo, e das demais avaliaces externas representadas nas diversas
acOes institucionais decorrentes, que subsidiam as melhorias na Instituicdol...] Nesse
relato, a instituicdo deve evidenciar a interacdo entre os resultados do conjunto das
avaliagdes em seu planejamento institucional e suas atividades académicas, de forma
a demonstrar as melhorias da IES. (MEC, 2014, p.2)

Importante ressaltar que o Cl, resultado final deste instrumento, é calculado pela média

aritmética ponderada dos conceitos dos eixos, 0s quais sdo calculados pela média aritmética

simples dos seus indicadores. Caso o conceito final resulte um namero fracionado um

arredondamento seré feito, automaticamente, pelo sistema e-MEC. Os avaliadores deverdo:

[...] Atribuir conceitos de 1 a 5, em ordem crescente de exceléncia, a cada um dos
indicadores de cada um dos cinco eixos: Planejamento e Avaliacdo Institucional,
Desenvolvimento Institucional, Politicas Académicas, Politicas de Gestdo e
Infraestrutura Fisica. Os cinco eixos contemplam as dez dimenses estabelecidas na
Lei N° 10.861/2004 — Sinaes. (MEC, 2014, p.4)

E para que ndo reste duvidas na atribuicdo dos conceitos, o préprio instrumento orienta

0 procedimento de atribuicdo dos conceitos, conforme quadro abaixo:

Quadro 5 — Atribuicdo dos Conceitos no IAIE.

Conceito Descricio
1 Quando o indicador avaliado configura um conceito NAO EXISTE(M)/ NAO HA,
NAO ESTAO RELACIONADAS.
2 Quando o indicador avaliado configura um conceito INSUFICIENTE.
3 Quando o indicador avaliado configura um conceito SUFICIENTE.
4 Quando o indicador avaliado configura um conceito MUITO BOM/MUITO BEM.
5 Quando o indicador avaliado configura um conceito EXCELENTE.

Fonte: IAIE do SINAES - 2014.

Da mesma forma, segue, abaixo, quadro que relaciona os indicadores que serdo alvo da

pontuacéo dos avaliadores quando da visita in loco na IES.

Quadro 6 — Indicadores do IAIE.

Eixo Descricao

Evolucdo institucional a partir dos processos de Planejamento e Avaliagdo Institucional.

1.1 | Indicador aplicado no Recredenciamento e Credenciamento para transformacdo de
Organizagdo Académica.

1.2 | Projeto/processo de auto avalia¢do institucional.
Autoavaliacéo institucional: participacdo da comunidade académica.

1.3 | Indicador aplicado para fins de Recredenciamento e Credenciamento para transformacéo
de Organizacdo Académica.
Autoavaliacao institucional e avaliages externas: analise e divulgagdo dos resultados.

1.4 | Indicador aplicado para fins de Recredenciamento e Credenciamento para transformacéo
de Organizacdo Académica.

1.5 | Elaboragéo do relatdrio de auto avaliagdo.




Indicador aplicado para fins de Recredenciamento e Credenciamento para transformacéo
de Organizacdo Académica.

2.1 | Missdo institucional, metas e objetivos do PDI.
2.2 | Coeréncia entre o PDI e as atividades de ensino de graduagdo e de pds-graduacao.
2.3 | Coeréncia entre 0 PDI e as préaticas de extensao.
24 Coeréncia entre o PDI e as atividades de pesquisa/iniciacdo cientifica, tecnoldgica, artistica e
' cultural.
25 F:oerén/ci_a entre o PQI e as acles in§ti'tucionais no que se refere a diversidade, ao meio ambiente,
' & memdria cultural, a producéo artistica e ao patrimdnio cultural.
26 Cogréncia entre o0 PDI e as acdes institucionais voltadas para o desenvolvimento econdmico e
] social.
2.7 | Coeréncia entre o PDI e a¢Bes de responsabilidade social: inclusdo social.
28 Qoeréncia entre o Ppl e acdes afirmativas de defesa e promocdo dos direitos humanos e
' igualdade étnico- racial.
Internacionalizagdo: coeréncia entre o PDI e as agdes institucionais.
29 . .
Aplica-se quando previsto no PDI.
3.1 | Politicas de ensino e agdes académico-administrativas para os cursos de graduagao.
Politicas de ensino e a¢bes académico-administrativas para os cursos de pds-graduagdo stricto
3.2 | sensu.
Aplica-se tambeém as Faculdades e aos Centros Universitarios, quando previstos no PDI.
Politicas de ensino e agdes académico-administrativas para os cursos de pés-graduacédo lato
3.3 | sensu.
Aplica-se quando previsto no PDI.
3.4 P.oll'tic.as institucio_nais e a_gﬁes académico-administrativas para a pesquisa ou iniciacdo
' cientifica, tecnoldgica, artistica e cultural.
3.5 | Politicas institucionais e a¢des académico-administrativas para a extensdo.
36 P.oliticgs ingtitu_cionais e angs de estimglo relaci(_)nadas a difuséo das producdes académicas:
' cientifica, didatico-pedagogica, tecnoldgica, artistica e cultural.
3.7 | Comunicacgdo da IES com a comunidade externa.
3.8 | Comunicacdo da IES com a comunidade interna.
3.9 | Programas de atendimento aos estudantes.
3.10 | Programas de apoio a realiza¢do de eventos internos, externos e a producéo discente.
3.11 | Politica e a¢des de acompanhamento dos egressos.
3.12 | Atuacdo dos egressos da IES no ambiente socioecondmico.
313 Inoyagéo tecnoldgica e propriedade intelectual: coeréncia entre o PDI e as ac@es institucionais.
Aplica-se quando previsto no PDI.
4.1 | Politica de formac&o e capacitagdo docente.
4.2 | Politica de formacao e capacitacdo do corpo técnico-administrativo.
4.3 | Gestdo institucional.
4.4 | Sistema de registro académico.
4.5 | Sustentabilidade financeira.
4.6 | Relacgdo entre o planejamento financeiro (or¢amento) e a gestao institucional.
Coeréncia entre plano de carreira e a gestdo do corpo docente.
4.7 | Indicador aplicado para fins de Recredenciamento e Credenciamento para transformacéo
de Organizacédo Académica.
Coeréncia entre o plano de carreira e a gestdo do corpo técnico-administrativo.
4.8 | Indicador aplicado para fins de Recredenciamento e Credenciamento para transformacéo
de Organizacdo Académica.
5.1 | InstalagBes administrativas.
5.2 | Salas de aula.
5.3 | Auditdrio(s).
5.4 | Sala(s) de professores.
5.5 | Espacos para atendimento aos alunos.
5.6 Infraestrutura para CPA.
5.7 | Gabinetes/esta¢des de trabalho para professores em Tempo Integral.
5.8 | Instalagdes sanitarias.

54
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5.9 Biblioteca: infraestrutura fisica.
5.10 | Biblioteca: servicos e informatizagéo.
5.11 | Biblioteca: plano de atualizagio do acervo.
5.12 | Sala(s) de apoio de informatica ou infraestrutura equivalente.
5.13 | Recursos de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo.
5.14 | Laboratérios, ambientes e cenarios para praticas didaticas: infraestrutura fisica.
5.15 | Laboratérios, ambientes e cenarios para praticas didaticas: servicos.
5.16 | Espacos de convivéncia e de alimentacao.
Fonte: IAIE do SINAES - 2014.

Do IAIE ainda faz parte o compéndio de requisitos legais e informativos, documentos
estes, que sdo essenciais:
Os requisitos legais e normativos sdo essencialmente regulatdrios e, por isso, nao
fazem parte do célculo do conceito da avaliacdo. Os avaliadores fardo o registro do
cumprimento ou ndo do dispositivo legal por parte da instituicdo para o processo de

regulacdo, justificando a avaliacdo atribuida. Tratando-se de disposic¢des legais, esses
itens sdo de atendimento obrigatério. (MEC, 2014, p. 30)

Estes documentos, conforme dito anteriormente, sdo de carater obrigatério e a ndo
apresentacdo do mesmo impede o funcionamento da IES. Como poderemos perceber, sdo
documentos exigidos por entidades que atestam a possibilidade da IES exercer suas funcdes,
dentro dos parametros legais, de seguranca, de respeito a vida, ao aprendizado e respeito
também a acessibilidade. A seguir, sdo listados todos estes documentos comprobatérios,

conforme o quadro.

Quadro 7 — Requisitos legais e normativos.

N° Documento
1 | Alvaré de funcionamento.
Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros.
Manutencdo e Guarda do Acervo Académico, conforme disposto na Portaria N° 1.224, de 18 de

3 dezembro de 2013,
CondicGes de acessibilidade para pessoas com deficiéncia ou mobilidade reduzida, conforme
4 disposto na CF/88%°, Art. 205, 206 e 208, na NBR 9050/2004%, da ABNT, na Lei N°

10.098/2000, nos Decretos N° 5.296/2004%2, N° 6.949/2009%, N° 7.611/2011%* e na Portaria N°
3.284/2003%.

19 Disponivel em http://www.abmes.org.br/abmes/public/arquivos/legislacoes/Port-1224-2013-12-18.pdf

20 Disponivel em https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm

21 Disponivel em
http://www.pessoacomdeficiencia.gov.br/app/sites/default/files/arquivos/%5Bfield_generico_imagens-
filefield-description%5D_24.pdf

22 Disponivel em https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ Ato2004-2006/2004/Decreto/D5296.htm

23 Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ Ato2007-2010/2009/Decreto/D6949.htm

24 Disponivel em https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ at02011-2014/2011/decreto/d7611.htm

2 Disponivel em http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/port3284.pdf



http://www.abmes.org.br/abmes/public/arquivos/legislacoes/Port-1224-2013-12-18.pdf
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm
http://www.pessoacomdeficiencia.gov.br/app/sites/default/files/arquivos/%5Bfield_generico_imagens-filefield-description%5D_24.pdf
http://www.pessoacomdeficiencia.gov.br/app/sites/default/files/arquivos/%5Bfield_generico_imagens-filefield-description%5D_24.pdf
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Decreto/D5296.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2009/Decreto/D6949.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/decreto/d7611.htm
http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/port3284.pdf

5 Protecdo dos Direitos da Pessoa com Transtorno do Espectro Autista, conforme disposto na Lei
N° 12.764, de 27 de dezembro de 2012.

6 | Plano de Cargos e Carreira Docente.

7 | Plano de Cargos e Carreira dos técnicos administrativos.
Titulagdo do Corpo Docente
Universidades e Centros Universitarios: - Percentual minimo (33%) de docentes com pés-

8 graduacao stricto sensu, conforme disposto no Art. 52 da Lei N° 9.394/96 e nas Resolucdes N°
1/2010 e N° 3/2010.
Faculdades: - No minimo docentes com formagéo em pés-graduacéo lato sensu, conforme
disposto na Lei N° 9.394/96.
Regime de Trabalho do Corpo Docente
Universidades: - Percentual minimo (1/3) de docentes contratados em regime de tempo integral,

9 | conforme disposto no Art. 52 da Lei N° 9.394/96 e na Resolucdo N° 3/2010%,
Centros Universitarios: - Percentual minimo (20%) de docentes contratados em regime de
tempo integral, conforme disposto na Resolu¢do N° 1/2010.

10 | Forma Legal de Contratagdo dos Professores.

11 | Comisséo Propria de Avaliacdo, conforme disposto no Art. 11 da Lei N° 10.861/2004.

12 Comissdo Local de Acompanhamento e Controle Social, conforme disposto na Portaria N°
1.132, de 2 de dezembro de 2009.

13 Normas e procedimentos para credenciamento e recredenciamento de Centros Universitarios,
conforme disposto na Resolu¢do CNE/CES N° 1/2010.

1 Normas e procedimentos para credenciamento e recredenciamento de Universidades, conforme
disposto na Resolugdo CNE/CES N° 3/2010.
Diretrizes Curriculares Nacionais para Educagéo das Relagdes Etnico-Raciais e para o Ensino

15 de Histéria e Cultura Afro-Brasileira, Africana e Indigena, nos termos da Lei N° 9.394/96, com
a redacdo dada pelas Leis N° 10.639/2003 e N° 11.645/2008, e da Resolugdo CNE/CP N°
1/2004, fundamentada no Parecer CNE/CP N° 3/2004.

16 Politicas de educacéo ambiental, conforme disposto na Lei N° 9.795/1999, no Decreto N°
4.281/2002 e na Resolu¢do CNE/CP N° 2/2012.

17 Desenvolvimento Nacional Sustentavel, conforme disposto no Decreto N° 7.746, de 05/06/2012
e na Instrucdo Normativa N° 10, de 12/11/2012.

18 Diretrizes Nacionais para a Educagéo_ em Direitos Humanos, conforme disposto no Parecer
CNE/CP N° 8, de 06/03/2012, que originou a Resolu¢cdo CNE/CP N° 1, de 30/05/2012.

Fonte: IAIE do SINAES - 2014.
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Finalizando o instrumento de avaliacdo, € oferecido aos avaliadores um campo para as

consideracdes que se fizerem necessarias, contempladas ou ndo na matriz de pontuacéo para

atribuicdo do conceito que formara o Cl. Como o CI é formado pela média ponderada de cada

eixo, segue abaixo, a tabela dos respectivo pesos dos eixos, bem como o total de indicadores.

% Disponivel em http://www.ufrgs.br/sai/legislacao/arquivos-egislacao/Resolucao%20MEC CNE%20n0%2003-
2010%20-%20Credenciamento%20e%20Recredenciamento%20de%20Universidades.pdf



http://www.ufrgs.br/sai/legislacao/arquivos-egislacao/Resolucao%20MEC_CNE%20no%2003-2010%20-%20Credenciamento%20e%20Recredenciamento%20de%20Universidades.pdf
http://www.ufrgs.br/sai/legislacao/arquivos-egislacao/Resolucao%20MEC_CNE%20no%2003-2010%20-%20Credenciamento%20e%20Recredenciamento%20de%20Universidades.pdf

Tabela 1 — Pesos dos Eixos por modalidade de avaliagao.

Proposta da
Comissao de

_ Propost~a da Recredenc'iamento e NGmero de
Eixo Comls§ao de Credenciamento Indicadores
Credenciamento | para a Mudanca de
Organizacdo
Académica
1. Planejamento e Avaliacdo Institucional 10 10 5
2. Desenvolvimento Institucional 20 20 9
3. Politicas Académicas 20 30 13
4. Politicas de Gestdo 20 20 8
5. Infraestrutura 30 20 16
Total 100 100 51

Fonte: IAIE do SINAES - 2014.

Constatamos na tabela, que para o credenciamento o peso dos eixos 3 e 5 sdo diferentes.
E atribuido mais peso (30) no Eixo 3 para o Recredenciamento e a Transformacio da
Organizacdo Académica do que para o Credenciamento de IES, enquanto que no Eixo 5, a
situacdo € inversa. A infraestrutura contribui mais na atribuicdo do CI, no momento do

credenciamento, enquanto que 0 peso maior para o recredenciamento e transformacdo da

organizacdo académica, concentra-se mais nas Politicas Académicas.
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4 GESTAO ESTRATEGICA

O processo administrativo de uma organizacdo universitaria ou ndo, é naturalmente
complexo (BAUER, 1999; SERVA e FERREIRA, 2006), tanto quanto o € a ciéncia
administrativa. Por sua vez, o processo de administragdo da educacdo ndo foge a essa regra,
podendo ser tdo ou mais complexo do que o de uma organizacgdo ndo educacional (ELPO, 2004;
KRASILCHIK, 2008). Trata-se, afinal, da gestdo de uma instituicdo cujo “produto final” é a
formacéo do individuo em termos profissionais, o que Ihe empresta maior criticidade.

Na administracdo da educacéo, as funcbes basicas de estabelecimento de politicas e
de gestdo da educacdo assim como a resultante organizacdo e funcionamento das

institui¢des educacionais sdo fatores decisivos no desempenho e no nivel de qualidade
de sua pratica. (WITTMANN, GRACINDO, 2001, p. 11)

Lowman tem se dedicado a apontar os mitos a respeito da avaliacdo. Para ele, “a
qualidade de uma educacédo superior € mais uma funcdo da qualidade do corpo docente, do
ensino e da populacdo total de estudantes do que da rigidez nas notas” (LOWMAN, 2007, p.
240).

A avaliacdo, nesse contexto, para uma instituicdo educativa esta associada a fatores que
podem ou ndo determinar a sua existéncia. Para o SINAES, notas baixas e satisfacdo dos
estudantes estdo correlacionadas com uma avaliagdo de cunho regulador, cujo resultado pode
intimidar e prejudicar uma IES.

Porém é preciso associar as praticas de avaliacdo com a sua fun¢do social, com a
qualidade dos servicos que se pretende oferecer e, por outro lado, a compreensdo que se deve
ter de cada instituicdo. Para Dias Sobrinho,

[...] é fundamental distinguir as instituicBes, conhecer 0s processos, contextos e
missdes e discutir os critérios e os principios dessas avaliagdes [...] as institui¢fes

precisam ser reconhecidas em suas individualidades. (DIAS SOBRINHO, 2000, p.
93)

Essas consideracGes nos permitem compreender para que fim usar a avaliacdo e quais
0s principais impactos na administracdo e sobrevivéncia de uma organizacéo.

Entendemos que a Administracdo € uma a arte de realizar coisas, motivo que leva a se
dar “[...] énfase especial aos métodos e processos gque visam a assegurar uma agao positiva, ao
mesmo tempo (em) que se formulam principios com o objetivo de promover uma agéo

concatenada por parte de um grupo de individuos” (SIMON, 1979, p. 1).
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Administrar, assim, pode ser entendida como ordenar, coordenar, formular estratégias,
controlar suas implementagdes, ajustar cursos de acdo, enfim, gerir os destinos de uma
organizagdo, em amplo sentido.

O modelo administrativo que fundamenta as organizacdes modernas € o modelo
burocratico, o qual j& vem sendo adotado desde épocas anteriores ao capitalismo, vindo a
assumir autonomia apenas no século XX (MACHADO e SILVEIRA, 1998). O modelo
(burocratico), nos dias atuais parece ter perdido sua forca devido a fatores tais como: trabalho
em equipe; iniciativa e flexibilidade; inovagdo; multidisciplinaridade; multiqualificacdo;
comunicacéo interorganizacional horizontal; etc. Em sendo assim, nos parece que esta proposta
de estrutura e modelo funcional é de aplicacdo abrangente e ampla, independentemente de a
qual segmento mercadoldgico se refira.

O ensino superior esta composto, hoje, por varios tipos de instituigdes: “universidades
publicas federais, estaduais e municipais; escolas técnicas, como as faculdades de tecnologia;
universidades privadas confessionais; universidades particulares; centros universitarios”
(KRASILCHIC, 2008, p. 74). Essa diversidade classificatdria potencializa os niveis de
criticidade da administracdo nessas instituicGes, obrigando o administrador/gestor a identificar
os desafios a enfrentar a fim de poder delinear seus projetos estratégicos nos cenéarios de curto,
médio e longo prazos “[...] tendo sempre possiveis planos alternativos para situacdes
inesperadas; controlando o préprio percurso e ndo se conformando com uma postura reativa as
mudancas por influéncia de tensdes externas” (KRASILCHIC, 2008, p. 76).

Um fator fundamental para todo o processo administrativo universitario é o rol de
desafios interpostos pelo novo contexto de informacéo e conhecimento, o que tem levado os
gestores a se atualizarem no manejo das novas tecnologias. Conforme Brunner, “A revolugédo
contemporanea da informacéo e do conhecimento conduz a uma série de demandas das IES,
tanto em funcdo de suas relacBes externas como no concernente as lides da docéncia e da
investigacdo” (BRUNNER, 2002, p. 10).

Este novo cenario mostra que as IES perderam seu monopolio informacional, sendo
levadas a trabalhar num ambiente saturado de informacgdo. Esta constatagdo, associada as
dimensdes da Internet, “pressupde um complicador a mais no processo administrativo, no
sentido da confiabilidade das fontes e das informacGes geradas por estas como base para as
decisdes do administrador” (BRUNNER, 2002, p. 8).

A administracdo de uma IES é bastante complexa. Sua complexidade é crescente

conforme s&o os desafios que o proprio mercado impe. Ja em rela¢do ao termo utilizado por
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Brunner em sua exposicdo — accountability — este se origina do inglés (derivado da area
contébil-financeira) e, na sua traducdo mais proxima para o portugués e para esta area, significa
evidenciagdo, possuindo em realidade um duplo significado: “Etimologicamente, tem o
significado de confiabilidade e, epistemologicamente, surge como o resultado de um adequado
nivel de evidenciacao” (NAKAGAWA, 2007, Editorial, grifos no original), traduzindo-se em
transparéncia informacional, segundo nosso entendimento.

Afonso (2009) propbe a ampliacdo do termo accountability a fim de estender sua
capacidade heuristica como tal, ao acrescentar “o pilar da avaliacdo aos pilares da prestacdo de
contas e da responsabilizagéo, estabelecendo um espaco mais complexo de novas interagoes e
interfaces” (AFONSO, 2009, p. 59-60). Neste sentido,

[...] as universidades estdo procedendo ao investimento na qualificacdo e na
profissionalizagdo do seu corpo gestor, mediante a aplicacdo de uma forma de gestdo
managerialista, significando dizer que se utilizam processos administrativos comuns

a iniciativa privada, dentre os quais a evidenciagdo (accountability) é parte
fundamental. (GORNITZKA, KOGAN, AMARAL, 2005, p. 121)

Afonso (2009) identifica, ainda, os trés pilares que suportam a estrutura de um sistema
de accountability, hoje um modelo de gestdo ja sedimentado em paises da Europa, Estados
Unidos e em alguns paises de América Latina (a exemplo de Chile e Argentina), e que seriam:
a AA; a prestacdo de contas e a responsabilizacao.

A administracdo universitaria, por certo, ndo aparenta ser facil, bem como o ensino de
administracdo em nivel superior, sobre o qual Andrade e Amboni argumentam que,

[...] o expressivo desenvolvimento do ensino superior no Brasil, especialmente o de
Administragdo, esta relacionado organicamente “entre essa expansdo ¢ o tipo de

desenvolvimento econémico adotado apds 1964, calcado na tendéncia para a grande
empresa. (ANDRADE e AMBONI, 2002, p. 3)

Tendéncia que tem relacdo com o desenvolvimento da tecnologia, associado aos
elevados niveis de burocratizacdo, o que acabou por demandar “mao-de-obra de nivel superior
para lidar com essa realidade” (ANDRADE e AMBONI, 2002, p. 3).

Para tanto, a demanda passou a ser de um administrador profissional e especializado
para as diversas areas em que atua; a da educagao superior, com bastante certeza, se tornou
uma das mais complexas.

Salientamos, ainda, outro aspecto considerado fundamental para todo e qualquer
modelo de gestdo e jA mencionado em paginas anteriores: a transparéncia (accountability)
nos processos gestores sob o ponto de vista da sua relevancia para esses processos. Este

atributo de transparéncia informacional e de responsabilidade social corporativa € sinbnimo
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de ética na gestdo e de respeito pelos diversos atores que séo alcangados pelas a¢des de gestdo
(clientes, bancos e instituicdes financeiras, fornecedores, parceiros, governo, funcionérios e
colaboradores, e a sociedade em si).

Segundo Machado (2008, p. 11-12), “a atencdo mais recente ao ensino superior privado
sO comecou a ser notada a partir das discrepancias do seu modelo de gestdo, em relagdo ao
(suposto) modelo ideal que apresentam as IES publicas”.

Neste modelo ideal, 0 ensino superior so se organiza em Universidades (enquanto nas
IES privadas predominam institui¢Ges isoladas e outros formatos ndo universitarios); possui um
forte componente de pesquisa (praticamente inexistente nas IES privadas); privilegia as areas
técnicas e cientificas e profissdes classicas (quando as de cunho privado concentram seu foco
nas profissdes sociais); pratica um modelo participativo dos professores nas decisdes
académicas, através de colegiados (o poder, na IES privada, é centralizado); a atividade cultural
e intelectual “costuma ser percebida como de natureza altruistica, oposta a busca de lucro”
(enquanto no ensino privado, mesmo em IES ndo lucrativas, o foco é preponderantemente
comercial).

Segundo Almeida Jr., uma tendéncia da avaliacdo (democratica) € uma funcdo de
melhoria da gestdo em uma IES, “a avaliacdo é uma atividade essencial para o aperfeicoamento
académico, a melhoria da gestdo e qualidade do trabalho universitéario e a prestacdo de contas
de seu desempenho para a sociedade” (ALMEIDA JR., 2004, p. 115).

Parecem perceptiveis, assim, as diferencas dos modelos gestores entre o ensino publico
e o privado, o que, por deducéo e analogia, implicaria em se aceitar também que seus modelos
e planejamento estratégicos sejam diferentes. Segundo Leitdo o planejamento estratégico é:

[...] um processo complexo e dindmico de relagdes entre fatores econémicos,
tecnoldgicos, administrativos, politicos, socioldgicos, culturais e psicologicos que
influenciam a escolha do caminho a seguir para alcangar uma ou mais metas da
empresa. Esses fatores sdo expressdes da razdo, dos sentimentos e emocdes, com
espaco possivel para a intui¢cdo. (LEITAO, 2003, p. 839)

Contudo, o que podera proporcionar algum impeditivo na aplicacdo deste modelo de
gestdo (embasado no planejamento estratégico) em instituicbes sdo as especificidades das
organizacgdes educativas que lidam com: jogos de poder; compromissos negociados pelos atores
com estratégias eventualmente contraditorias entre si; opcOes estratégicas condicionadas para
uma administracdo centralista; politicas de pessoal e financeiras, independendo da
organizagdo; metas com interesse politico e ndo dos cidadaos; e controle das estratégias

obedecendo a critérios politicos (as estratégias nunca sdéo meramente funcionais, razao pela qual
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elas ameacam a cultura e as posicdes de poder vigentes na organizaco) (ESTEVAO, 1999;
SOARES, 2002; KOTLER e FOX, 1994; LOVELOCK e WRIGHT, 2002).

Um dos grandes objetivos do modelo de gestdo estratégica é assegurar que as
organizagdes, no seu conjunto, se articulem (bem como seus meios); desta forma as
instituicdes educacionais muito tém a ganhar com este tipo de gestdo, ja que elas também s&o
afetadas por importantes fatores ambientais tais como: a legislacdo, as mudangas nas politicas
de trabalho, desafios que a autonomia poderd desencadear como a competicdo entre
instituicGes publicas e entre estas e suas congéneres privadas, limitacbes de ordem econdmica,
de fatores socioculturais, desenvolvimento tecnolégico e ideologias e atitudes politicas frente a
educacio (ESTEVAO, 1999).

As fases da gestdo com base no planejamento estratégico, nas instituicdes, devem conter
(KOTLER, FOX, 1994): a missdo e a visdo (ambicdo), as finalidades, os objetivos, o
diagndstico, as opgdes estratégicas, a decisdo estratégica, implantacdo organizacional,
comportamental e o controle. Aadocao do modelo de planejamento estratégico implicara numa
mudanca de postura das escolas frente as mudancas das politicas educativas, adotando uma
atitude autbnoma e de proatividade, desafiando os processos tradicionais de gestdo em favor de
um modelo normativo e mais interveniente e desafiador.

Estevao (1999) ressalta a importancia de ndo se omitir, durante o processo de avaliacao
de um modelo de gestdo, as questdes éticas envolvendo critérios que tenham a ver com
defini¢bes de cidadania, equidade e interesse geral; deve-se, neste sentido, observar se 0s atos
dos gestores foram além de meros interesses economicistas e etnocéntricos da organizacédo ou
almejaram objetivos e atividades civicamente criticas e socialmente empenhadas. Estas
premissas constituem a responsabilidade social e ambiental, tdo em voga nos dias presentes,
expressas através de uma prestacdo de contas a sociedade e aos O6rgdos governamentais
pertinentes.

Um recurso considerado cada vez mais estratégico para as organizagdes em geral que
buscam competitividade e sobrevivéncia € o conhecimento. Isto implica em que, cada vez mais,
dirigentes, gerentes e profissionais nas organizagdes (empresariais, educativas, de servicos,
publicas, etc), e também consultores organizacionais e pesquisadores académicos atuantes na
area da administracdo, venham percebendo a crescente influéncia do conhecimento para uma
nova abordagem dos modelos de gestao.

Gestdo do conhecimento € um modelo que ndo pode ser definido e conceituado de

maneira precisa, mesmo porque ndo ha como concentrar todas as classes de profissionais dentro
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de um pardmetro Unico (dada a larga diversidade das profissdes laborais), visto ser, este
modelo, aplicavel a todos os setores organizacionais sem distingdo. Mas, numa tentativa de
aproximacdo conceitual, Terra (2001) entende a gestdo do conhecimento como uma nova
disciplina que altera o foco, até entdo voltado sobre o conhecimento e a informacao, para
concentra-lo sobre os individuos possuidores desse conhecimento, donos da informagao.

Um ambiente de elevada competicdo e ampliado, agora, para fronteiras globais, “faz
com que as organizacdes busquem adotar ferramentas gerenciais estratégicas eficientes,
visando garantir a sua competitividade e, até mesmo, a sua sobrevivéncia”
(VASCONCELOS, 2008, p. 38). Este cenério identifica bem a dualidade entre duas economias:
a tradicional e a do conhecimento. Enquanto a primeira se sustenta em base a utilizagdo dos
recursos fisicos (bens materiais), que seguem tendéncia a escassez ou ao seu barateamento (na
maioria dos casos), a segunda utiliza o conhecimento como recurso principal, que segue
tendéncia inversa a da economia tradicional, ou seja, seu recurso (o conhecimento) “fica mais
valioso & medida que novas informacgBes sdo a ele agregadas, e tém seu crescimento
impulsionado a cada inova¢ao” (NESS e VOLKEMA, 2001, p. 193).

Fleury e Fleury (2001) entendem que a abordagem sobre Gestdo do Conhecimento
nasceu de discussdes entre pesquisadores da area de Ciéncia e Tecnologia e profissionais de
empresas, despontando como um dos temas mais polémicos e menos compreendidos. Em
decorréncia, ha distintas interpretacdes para o seu significado e o proprio conceito de gestdo do
conhecimento pode ser questionado.

Fleury e Oliveira ainda destacam que “a gestdo do conhecimento contribui para a
compreensdo de como recursos intangiveis podem constituir a base de uma estratégia
competitiva e para a identificacdo dos ativos estratégicos que irdo assegurar resultados
superiores para a empresa no futuro" (FLEURY E OLIVEIRA, 2001, p. 18-19). Os autores
afirmam que seu redimensionamento tem se dado a partir de teorias que alicercam a
aprendizagem organizacional, tendo em perspectiva que a realidade da organizacao ja possuli
um grande volume de conhecimento interno, o qual ndo é adequadamente trabalhado. Nesse
sentido, é fungdo da gestdo do conhecimento complementar lacunas e oferecer nova
oportunidades de pesquisa e agdes estratégicas, ndo consideradas pelos pressupostos da
aprendizagem organizacional e nem por premissas da teoria organizacional.

Considerando que o conhecimento é resultado da aprendizagem, concordamos com
Nonaka e Takeuchi, que na aprendizagem organizacional, deve acontecer um processo de

internalizacéo,
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[...] processo de incorporacéo do conhecimento explicito no conhecimento tacito. E
intimamente relacionado ao aprender fazendo. Quando séo internalizados nas bases
do conhecimento técito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado, as experiéncias pela socializacdo, externalizacdo e
combinacdo tornam-se ativos valiosos. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 77)

Os novos paradigmas gerenciais da sociedade do conhecimento, segundo Pereira (2002)
estdo de alguma forma forgando as organizacBes a buscarem novas préaticas e metodologias
para sua gestdo. Primeiramente, definiu-se o conceito de modelo de gestdo e o0s seus
componentes organizacionais, da mesma forma as peculiaridades das organizacGes baseadas no
conhecimento para, na sequéncia, promover uma discussdo sobre a gestdo do conhecimento
como um processo organizacional e ao final estruturar um modelo conceitual proposto.

A empresa ou instituicdo baseada em conhecimento é uma organizacédo que valoriza o
conhecimento como recurso estratégico, traduzindo-se numa organizagdo de aprendizagem,
que aproveita seu capital intelectual criando conhecimento e podendo, este, ser utilizado interna
e externamente; desta forma o colaborador passa a ser um componente critico. Parafraseando
Pereira (2002), nas organizac@es do conhecimento, a geracdo de recursos financeiros acontece
por intermédio dos trabalhadores que criam o conhecimento, sendo a base da inovacao e da
competitividade. Para Nonaka e Takeuchi (1997), organizagdes em aprendizagem constituem
um processo que evolui em espiral, comecando no nivel individual e ampliando comunidades

de interacdo que cruzam fronteiras entre secdes, departamentos, divisdes e organizacoes.

4.1 MODELO DE GESTAO

Um modelo é uma simplificacdo da realidade que, de acordo com Stoner (1985), é usado
para comunicar relaces complexas em termos faceis de serem entendidos. Neste sentido,
gestdo pode ser definida comumente como a arte de conseguir realizar as coisas com énfase nos
“[...] métodos e processos que visam assegurar uma acgao positiva, a0 mesmo tempo que se
formulam principios com o objetivo de promover uma ac¢éo concatenada por parte de um grupo
de individuos” (SIMON, 1979, p.6).

Particularmente em uma IES, Tachizawa e Andrade definem que,

[...] o modelo de gestdo, como um modelo de abstracéo da realidade, foi estabelecido
com o fim de representar instrumentos e técnicas que, de forma integrada, possam

constituir suporte ao gerenciamento de uma instituicdo de ensino. (TACHIZAWA e
ANDRADE, 1999, p.63)

Peleias (2002) destaca que o modelo de gestdo é formado pelas crencas e valores dos

acionistas/proprietarios e principais gestores, que orientam e influenciam as diversas atividades
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empresariais, em especial, 0 processo de gestdo; estabelece os pardmetros e regras bésicas que
norteiam a busca de objetivos e resultados; e explica principios direcionadores e
uniformizadores para o cumprimento da missédo da instituicdo. Formalizado ou ndo, o0 modelo
de gestdo em uma instituicdo, pode ser entendido como a traducdo das crencas e valores dos
gestores, na forma como é conduzida a instituicdo para o cumprimento da sua miss&o.

No nosso entender, 0 modelo de gestdo de uma IES deve possuir um planejamento, o
qual deve contemplar um horizonte temporal de curto, medio e longo prazos, bem como deve
existir um controle das atividades deste planejamento. Revisdes e ajustes sistematicos devem
ocorrer, por conta das mudangas nos ambientes externo e interno. A gestdo, também, deve
contemplar os aspectos operacionais, financeiros e econdmicos dos eventos e para tanto, um
sistemas de informacéo gerencial formal deve integrar o modelo de gestao.

Benedicto salienta que, para definir um modelo de gestao das IES,

[...] é necessério escolher a formalizagéo da entidade, mais ou menos centralizada; 0s
instrumentos do sistema de gestdo (planejamento estratégico, planejamento
operacional, os meios de execucao e controle das operagdes da organizacdo); e ainda
determinar as medidas de eficiéncia e eficcia, a existéncia ou ndo das areas de
responsabilidade, centros de custos, centros dos resultados e de investimentos.
Também deve ser considerada a questdo de autoridade e de responsabilidade, dentro

de um ambiente de trabalho satisfatério para o corpo social da IES. (BENEDICTO
1997, p.128)

Guerreiro observa que sdo inimeras as diferencas quanto ao modo de operacao e as
caracteristicas de gestdo,

[...] em relacdo ao enfoque dado pelas diversas organizacBes ao processo de

planejamento, as preocupagdes quanto ao controle das operagdes as caracteristicas dos

instrumentos de controle, 0s recursos humanos, organizacionais, materiais e as
variaveis ambientais. (GUERREIRO, 1989, p. 230)

Estas diferencas, advém de que os gestores diferem de suas capacidades técnicas, seus
estilos de supervisdo, suas atitudes pessoais, suas experiéncias, seus métodos de decidir, para
citar apenas alguns aspectos. Os sistema de controle das opera¢Ges nas organizacfes, Sao
basicamente o mesmo, diferindo-se quanto a como o sistema de controle é operado.

Desta maneira, entende-se que o modelo de gestdo é um instrumento que orienta e
influencia a forma como as diversas atividades das organizagoes, inclusive nas IES, devem ser
realizadas, para que o resultado desejado seja alcangado. Ou seja, para o alcance do resultado é
preciso que dirigentes, gestores, professores e pessoal técnico-administrativo tenham
instrumentos que os conduzam em suas decisdbes de maneira muito assertiva. Esses

instrumentos estdo contidos no processo de gestdo organizacional estratégica e se constituem
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das fases do planejamento estratégico e operacional, execugdo e controle, 0 que nos remete ao
ciclo PDCA?, evidenciado pela figura abaixo:

Figura 3 — Ciclo PDCA

Planejar || Executar

Pl
\\|[/

Avaliar Verificar

Fonte: Elaborada pelo autor.

O ciclo PDCA orienta as a¢des da instituicdo, obedecendo uma sequéncia, que se inicia
pelas atividades de planejamento da acdo, seguida da execucao desta acdo. ApOs a execucao,
procede-se uma verificacdo do processo se esta em conformidade com o planejado e, por fim,
avalia-se os resultados, confrontando-0s com o que era esperado, no momento do planejamento,
bem como avalia-se também o desenvolvimento do processo como um todo, corrigindo 0s
possiveis desvios de rumo, para, em seguida, replanejar e executar novamente o processo, e

assim, entrar em modo continuo de execucéo do ciclo.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A palavra planejamento remete ao pensar, criar, moldar ou mesmo tentar controlar o
futuro de uma organizagdo dentro de um horizonte estratégico. Assim podemos dizer que
planejamento pode ser o processo formalizado para gerar resultados a partir de um sistema
integrado de decisBes. Portanto, planejamento difere de improvisar. Enquanto o primeiro esta

preocupado em elaborar um plano para fazer algo ou mesmo criar um esquema para agir, o

27 PDCA - Do inglés, PLAIN (planejar), DO (executar), CHECK (verificar), A (avaliar), se constitui em uma
ferramenta de gestdo. E uma metodologia, com o foco na Qualidade Total, largamente aplicada aos processos de
gestdo empresarial.
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segundo prepara algo as pressas N0 momento em que acontece ou as vezes age ao acaso. E
justamente isso que ndo quer o planejamento formal. No entanto, ndo podemos também criar
um plano para a organizagao que a engesse por ser extremamente rigido. E preciso permitir a
criatividade, a inovacao e a flexibilidade no momento de colocar o planejado em acéo.

Planejamento, portanto, pressupde uma formulagdo sistematica de objetivos e a¢Ges
alternativas e a escolha da melhor agdo no momento certo para a instituigdo. O planejamento
diz respeito as implicacdes futuras de decisdes presentes, pois € um processo composto de acdes
inter-relacionadas e interdependentes que visam alcancar objetivos previamente estabelecidos.
O processo de planejamento, nos parece, € muito mais importante do que seu produto final no
momento que centra-se na ocupagéo intelectual com o futuro, avaliando as ac6es alternativas
em relacdo a estados futuros, para a escolha, mais assertiva, das melhores a¢fes objetivando a
consecucdo da sua visdo de futuro.

Segundo Bertero et al. (2003), alguns pontos contribuiram para que o PE fosse uma das
tematicas mais propostas por pesquisadores no Brasil até aquele momento, a saber: a) nome
pelo qual a area de estratégia ainda é identificada por grande nimero de profissionais; b) a
gestdo de grandes organizacdes, tém fortes tracos de organizacdo funcional/burocratica que
combina muito bem com a concepg¢do e a pratica do PE; ¢) o PE atende aos requisitos
organizacionais de formalizacdo, como algo que se escreve, é passivel de leitura e se pode
apresentar, concretizando a imagem de que se esta gerindo estrategicamente o negécio.

Drucker (1998) conceitua planejamento estratégico como o0 processo continuo e
sistematico, com o maior conhecimento possivel do futuro contido, para tomar decisdes atuais
que envolvam riscos, ou seja: organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucao
dessas decisdes e, através de uma retroalimentacdo do processo, medir o resultado dessas
decisdes e confronta-las com as expectativas iniciais.

As IES, a exemplo de outras organizacdes sociais, estdo inseridas em um ambiente
complexo e de mudancas, fato que torna a gestao destas instituigdes, um grande desafio para os
seus gestores. Assim, todo o processo de planejamento se constitui em uma funcéo gerencial
relevante em que a instituicdo projeta-se para o futuro, definindo uma programacao na qual
objetivos sdo definidos, estratégias sdo estabelecidas e recursos sdo alocados visando sua
implementacdo. Na visdo de Weindling (2006), o PE dentro das IES, pode ser visto como um
processo que auxilia os gestores a lidar com o ambiente cada vez mais turbulento e com os

desafios que confrontam as institui¢des.
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Por PE podemos entender o processo que consiste na analise sisteméatica dos pontos
fortes e fracos da organizacgéo, e das oportunidades e ameagas do meio ambiente com o intuito
de estabelecer objetivos, estratégias e acdes que possibilitam um aumento da competitividade
da organizacéo. Planejamento Estratégico consiste também no desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao vidvel de avaliar as
implicacdes futuras de decisGes presentes em funcdo de objetivos empresariais que facilitaréo
a tomada de deciséo no futuro, de modo eficaz.

Dentre os objetivos do PE, destacamos: aumentar a competitividade; diminuir riscos de
tomar uma deciséo errada; pensar no futuro para prever o futuro; integrar decisdes isoladas em
um plano; fortalecer os pontos fortes e eliminar os pontos fracos da organizagéo; possibilitar o
comportamento sinérgico das areas funcionais da organizacdo; transformar a organizagédo
reativa em proativa; orientar e agilizar o processo decisorio; propiciar o esforco coordenado e
maximiza o impacto de recursos limitados; aumentar o nivel de interagdo entre os individuos
da organizagé&o e tornar clara a razéo de ser da organizacéo.

No PE, fica evidenciado a estrutura formal da organizacdo, visto que para cada tipo de
planejamento, corresponde decisdes que sdo classificadas por niveis distintos, de acordo com o

modelo hierdrquico de cada instituicdo. Podemaos verificar esta relagdo, no quadro abaixo.

Quadro 8 — Niveis de decisdo e tipos de planejamento.

NIVEIS DE DECISAO TIPOS DE PLANEJAMENTO
Estratégicas Estratégico
Téticas Tético
Operacionais Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

O PE relaciona-se com os objetivos de longo prazo e com as maneiras de alcanca-los;
trata de questdes que afetam a empresa como um todo; € de responsabilidade do staff da
organizacgdo; € um processo politico que envolve conflitos e poder; sua introducdo enfrenta
resisténcias, porque implica em uma mudanca das regras na alocacao de poder e status; requer
comprometimento de toda a organizacdo; enfim &€ um processo de adaptacdo da organizacédo ao
ambiente.

O Planejamento Tatico (PT) relaciona-se com os objetivos de médio e curto prazos; tem
por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo; trabalha
com as decomposi¢cOes dos objetivos e estratégias estabelecidas no Planejamento Estrategico;

é de responsabilidade da administracdo de nivel médio.



69

Os Planos Operacionais formalizam a acdo; é a formalizacdo da metodologia de
desenvolvimento e implementagdo de resultados especificos a serem alcancados pelas areas
funcionais da empresa.

O processo de PE possui trés momentos bem definidos. O momento da intencéo, do
discurso, da aceitagdo por parte da coalizdo dominante da organizacao, ou seja, 0 aceite e 0
compromisso das pessoas que determinam 0s rumos estratégicos da empresa, como por
exemplo, o seu staff. O momento da programacao, do planejamento propriamente dito, ou seja,
de colocar no papel as etapas do processo de PE (diagnostico estratégico, sensibilizagéo,
missdo, visdo, fatores chaves de sucesso, analise externa, analise interna, questdes estratégicas,
estratégias, acOes estratégicas, implantacdo, acompanhamento e avaliacdo) e 0 momento da

acao, da pratica, ou seja, implantar o documento gerado na etapa de elaboracao.

4.3 BALANCED SCORECARD

Na década de 1980, a comunidade empresarial brasileira comegou a perceber seu
desempenho organizacional sob novos horizontes. O olhar financeiro deixou de ser o Unico alvo
dos gestores que comecaram a buscar estratégias competitivas que fizessem com que suas
organizacfes permanecessem no mercado por mais tempo, dando resultados favoraveis ao
mesmo tempo em que os diferenciassem dos seus concorrentes, surgindo entdo uma revolugéo
no modelo de competicao.

Na década de 90, dois americanos (Robert Kaplan e David Norton) conceberam um
método muito simples para gerenciar o desempenho de gestores, os chamados Indicadores
Balanceados de Desempenho, em inglés Balanced Scorecards (BSC). Com o passar do tempo
0 BSC mostrou-se extremamente eficaz ndo sé no controle deste desempenho, mas também na
efetiva implementacdo de estratégias.

O BSC se diferencia de todos os outros modelos de gestdo porque ele pode agregar todos
os modelos de controle financeiro e ndo financeiro que existem, desde que propiciem ao gestor
uma forma de indicador de desempenho. E uma ferramenta de apoio para acompanhar e
monitorar as evolucgdes das decisdes dentro da organizacgdo, centradas em indicadores chaves.
Medir a estratégia permite que o gestor confirme ou ponha de lado as a¢des de causa e efeito
assumidos quando estabeleceu a estratégia. E uma informagc&o vital.

A grande utilidade do BSC ocorre quando ele deixa de ser apenas um sistema de
mensuracao de desempenho e passa a ser, também, um sistema de gestao estratégica, que trata

da definicao e disposicao das informagdes chaves para gerenciar o cumprimento da estratégia
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da organizacdo e dos processos gerenciais que promovem o alinhamento estratégico necessario
para tal definicdo.

Um fator determinante e grande facilitador na aplicacdo do BSC € a estruturacdo geral
de indicadores, permitindo o controle, inclusive visual, do desempenho e performance da
instituicdo. Gerenciar uma IES é uma atividade cada vez mais complexa, & medida em que se
multiplicam as exigéncias em torno da rentabilidade, melhoria da qualidade do processo
Ensinar-Aprender e maior flexibilidade para assegurar a competitividade frente as necessidades
impostas pelo mercado.

Para se implantar o BSC, devem ser relacionados os diversos objetivos que se deseja
atingir e, para cada um deles, criar indicadores numéricos quantitativos. SO podem ser
estabelecidos objetivos passiveis de medicdo numérica. Ndo se pode melhorar o que nao é
possivel medir. Além disso, para cada indicador deve ser estabelecida uma meta. Para se atingir
essa meta, por fim, devem ser definidas as diversas ac6es a serem adotadas.

O modelo bésico do BSC possui quatro perspectivas: clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento e a financeira. A andlise de cada perspectiva possibilita a
identificacdo de inexisténcia de diversos processos ou falhas nos existentes, como por exemplo,
na educacéo, focando os pontos principais que poderéo afetar a realizacdo das metas principais;
na perspectiva dos clientes/sociedade, o estabelecimento de indicadores que permitam o
controle ou mesmo o monitoramento da situacdo atual; na perspectiva dos processos internos,
a inclusdo do processo de inovacdo, que induz as organizagdes a escutar e a introduzir a voz do
cliente em seus processos, inovando e criando solucdes aos problemas atuais e, por fim, na
perspectiva do aprendizado e crescimento, € possivel identificar falhas na estrutura, nas
condigdes gerais ofertadas pela organizacao, na qualificacdo dos profissionais, nos sistemas de
informacBes existentes, fatores esses que sdo basicos para dar o suporte necessario para a
perspectiva financeira.

Podemos, entéo, relacionar as dez dimensdes do instrumento de avaliagdo do SINAES,
agrupadas em cinco eixos, onde teremos, para cada dimensdo, um grupo de indicadores e seus
respectivos critérios de qualidade ou desempenho. Com esta base, temos parametros objetivos
para estabelecer um sistema de acompanhamento de indicadores institucionais no modelo do
BSC, reconstruido para a realidade das IES. A implantacdo desta técnica parte do
estabelecimento do diagnostico institucional, ou seja, da identificagdo do momento em que a
IES se encontra em cada dimensdo. Assim, estabelece-se um conjunto de agdes voltadas para

atingir as metas de qualidade em cada dimenséo do instrumento de avaliacao.



71

A utilizacdo do BSC em IES pode contribuir de forma significativa para a gestdo da
instituicdo, sendo um fator determinante para o sucesso, pois sdo identificadas as principais
causas que afetam o desempenho organizacional. Em alguns casos, cabe a alteracdo de
indicadores e até mesmo, de alguns objetivos, por ndo ter uma relacdo de causa e efeito com o
que se deseja alcancar. Por fim, vale ressaltar que a aplicacdo do BSC em IES devera ocorrer
em perfeita sintonia com o PDI e com a AA da IES, conforme quadro abaixo.

Quadro 9 — Elementos de Composicao do Conceito Institucional Modificado.

DIMENSOES EIXOS

1 - Missdo e PDI.

- . . , 1 — Planejamento e Avaliacéo
2 - Politica para o ensino, a pesquisa, a pos-

< ~ Institucional.
graduacdo e a extensdo.
3 - Responsabilidade social da IES. 2 - Desenvolvimento
4 - Comunicagdo com a sociedade. Institucional.
5 - As politicas de pessoal, as carreiras do corpo
docente e técnico-administrativo. 3 — Politicas Académicas.

6 - Organizacdo e gestdo da IES.

7 - Infraestrutura fisica.

8 - Planejamento e avaliacéo.

9 - Politicas de atendimento aos

Estudantes. 5 — Infraestrutura.

10 - Sustentabilidade financeira.
Fonte: Elaborado pelo autor com base no SINAES.

4 - Politicas de Gestao.

O quadro evidencia o agrupamento entre 0s eixos e as dimensfes propostas pelo
SINAES para a avaliacdo das IES. Podemos notar que as dimensfes sdo agrupadas nos eixos.
No Eixo 1 (Planejamento e Avaliacdo Institucional) estdo inseridas as dimensdes 1 e 2 (Misséo
e PDI; Politica para o ensino, a pesquisa, a pds-graduacao e a extensdo). Da mesma forma, no
Eixo 2 estdo contidas as dimensdes 2 e 3, no Eixo 3 as dimensdes 5 e 6, no Eixo 4 as dimensdes
7 e 8 e no Eixo 5 as dimensdes 9 e 10.

Ao analisarmos as dimensdes do SINAES e comparamos com o modelo do BSC de
Kaplan e Norton (1997), podemos sugerir um agrupamento destas dimensdes nas perspectivas
do modelo do BSC. A figura abaixo, mostra a estrutura do BSC, com as suas perspectivas. Pela
representacdo destas perspectiva na figura, percebemos que elas estdo harmonicamente
interligadas ao objetivo maior da instituicdo que é a sua Visao de Futuro e as Estratégias para

alcancar os seus objetivos.
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Figura 4 — Estrutura do BSC
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir do modelo de Kaplan e Norton.

Dessa forma, redistribuimos as dimensdes do SINAES nas perspectiva do BSC,
Aprendizado e Crescimento, Processos Internos, Clientes e perspectiva Financeira, cujo
resultado final sera a conducdo da instituicdo no cumprimento dos seus objetivos estratégicos,
conforme a figura.

Figura 5 — Alinhamento Dimensdes SINAES e BSC
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A figura evidencia o agrupamento das dimensfes do SINAES na visédo do BSC. Nas
perspectivas do BSC, foram distribuidas as dimensdes, atendendo a sua fung&o, dentro da gestéo
de uma IES, conforme descrevemos a seguir:

A Dimenséo 1 (Missdo e o PDI), ndo esta relacionada a nenhuma perspectiva especifica,
sua implementacdo e articulagdo com os processos de avaliacéo institucional (All e AIE). Ela
estd num patamar acima, tendo em vista que as demais perspectivas e suas dimensdes
correlacionadas possibilitam que a Instituicdo direcione seus esfor¢os para o cumprimento do
seu PDI e sua Missdo Institucional.

Na Perspectiva Aprendizagem e Conhecimento, esta contida a Dimens&o 5 (Politicas de
pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-administrativo). Essa dimensao esta
alocada na perspectiva Aprendizagem e Crescimento, haja vista que a coeréncia das politicas
de pessoal, de carreiras do corpo docente e corpo técnico-administrativo (aperfeicoamento,
profissional, condi¢des de trabalho) possibilitam a formacdo do corpo técnico-administrativo e
docente.

Quanto a Perspectiva Processos, quatro sdo as dimensdes agrupadas nesta perspectiva:
Dimenséo 2 (Politica para o ensino, pesquisa, pos-graduacdo e extensao). Essa dimensdo esta
aqui relacionada, para que possa existir coeréncia dessas politicas € necessario um ambiente
estrutural na IES que possibilite esta operacionalizacdo eficiente; Dimenséo 6 (Organizacdo e
gestdo da instituicdo), cujo funcionamento, a autonomia e a representatividade dos colegiados,
devem manter a coeréncia da organizacao e da gestdo da instituicdo com as politicas firmadas
em documentos oficiais, bem como o funcionamento, a representacdo e a autonomia dos
colegiados e Conselhos Superiores, também devem estar alinhados a esta perspectiva;
Dimensao 7 (Infraestrutura fisica). Essa dimenséo esta alocada na perspectiva Processos, tendo
em vista a necessidade de haver coeréncia da infraestrutura fisica utilizada no ensino e na
pesquisa, bem como a biblioteca, os recursos de informacao e comunicacdo com o estabelecido
em documentos oficiais. Por fim, a Dimensdo 8 (Planejamento e avaliacdo), cujas as acdes de
planejamento académico-administrativas a partir dos resultados das avaliagdes, constitui-se
num importante mecanismo de melhoria.

Na Perspectiva Clientes, estdo agrupadas trés dimensdes. A Dimensdo 3
(Responsabilidade social da instituicdo), uma vez que as IES desenvolvem acdes de
responsabilidade social, criando um relacionamento com a sociedade em que esta inserida;
Dimenséo 4 (Comunicagdo com a sociedade), tendo em vista 0s diversos mecanismos que as

IES se utilizam para fazer a comunicagdo com a sociedade, bem como atender as demandas;
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Dimensdo 9 (Politicas de atendimento aos estudantes). Essa dimensdo esta alocada na
perspectiva Clientes, pois sdo avaliadas as condicdes e politicas institucionais de atendimento
aos discentes e a coeréncias dessas com o estabelecido em documentos oficiais da IES.

Na Perspectiva Financeira, apenas a Dimensdao 10 (Sustentabilidade financeira)
enquadra-se, pois essa dimensdo esta diretamente relacionada a esta perspectiva, uma vez que
a IES busca atender sua sustentabilidade econdmico-financeira, por meio de politicas de
captacdo e alocacdo eficiente de recursos.

Com a proposicao deste modelo de agrupamento das dimensées do SINAES no modelo
do BSC, poderemos comparar com o modelo do PE da Faculdade, a fim de analisarmos a sua
aderéncia ao Instrumento de Avaliacdo do MEC e para isto, descreveremos no proximo capitulo

as caracteristicas da instituicdo em estudo.



5 AINSTITUICAO SENAC E SUA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac), criado em 10 de janeiro de
1946 pelo Decreto-Lei n°. 8.621/46%8, ¢ uma organizacio de ensino de direito privado, sem fins
lucrativos, administrada pela Confederacdo Nacional do Comércio (CNC), com a finalidade de
oferecer servicos de educagdo profissional e tecnoldgica em todo territério nacional,
desenvolvendo suas atividades nos niveis de qualificacdo basica, técnica e tecnoldgica. A
estrutura organizacional do Sistema Senac compreende a Administracdo Nacional (AN) e 27
Administracdes Regionais (AR) que possuem autonomia técnica, financeira e administrativa,
no desenvolvimento das suas atividades.

No mercado de trabalho, a qualificacdo faz a diferenca. E a capacidade de acompanhar
as mudancas e se renovar determina a atuacdo do Senac ao longo de quase sete décadas de
existéncia. Ao investir de forma macica no alinhamento pedagdgico de suas a¢bes em todo o
pais, a instituicdo reforca o seu compromisso com a exceléncia e com a manutencdo de um
padrdo de ensino de alto nivel em todas as acdes educacionais que desenvolve — sejam elas
presenciais, semipresenciais ou a distancia.

O objetivo do Senac é que cada aluno tenha acesso ao que ha de melhor nos campos da
Formacdo Inicial e Continuada (FIC), para todos os niveis de escolaridade, da Educacdo
Profissional Técnica de Nivel Médio (EPTNM) e da Educacdo Superior (ES). E que cada
unidade pelo Brasil afora ofereca ambientes pedagdgicos adequadamente equipados, com

tecnologia de ponta e docentes bem preparados.

5.1 O SENAC NO BRASIL

O Senac foi criado em 10 de janeiro de 1946 pela CNC, por meio do Decreto-Lei 8.621.
A partir do ano seguinte, o Senac passou a desenvolver um trabalho até entdo inovador no pais:
oferecer, em larga escala, educacdo profissional destinada a formacdo e a preparacdo de
trabalhadores para o comércio. Na mesma data de sua criagdo foi promulgado o Decreto-Lei
8.622, que dispGe sobre a atuacdo da Instituicdo na aprendizagem comercial.

Entre as inovagdes promovidas pelo Senac na educacdo profissional destacam-se as

empresas pedagogicas (ou empresas-escola), principalmente a partir da decada de 1960. O

28 Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/1937-1946/Del8621.htm
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trunfo dessas empresas € a possibilidade de os alunos vivenciarem o trabalho em ambiente
proprio. Ainda hoje, essas empresas sdo destaques da acdo do Senac, como o0s hotéis-escola e
0s restaurantes-escola.

Remetem aos anos 1940 as primeiras acdes de levar a educacdo profissional aos locais
mais distantes dos grandes centros e que ndo dispunham de estabelecimentos do Senac. Por
meio de cursos volantes e, posteriormente, de unidades moéveis o Senac se tornou um pioneiro
na educacdo sobre rodas. Nessa mesma década, a Instituicdo, sempre a frente em assuntos
educacionais, promoveu o Ensino a Distancia (EaD), mais notadamente com o0s cursos da
Universidade do Ar.

Na década de 1990, a informacdo e a producdo de novos conhecimentos ganharam
destaque entre as a¢fes do Senac. A Instituicdo passou a produzir livros, videos e softwares
voltados para as suas areas de atuacéo.

No inicio dos anos 2000, surgiu a Rede Sesc-Senac de Teleconferéncia, promovendo
debates sobre assuntos relevantes entre especialistas e o publico, em tempo real, por e-mail, fax
e telefone. Nesta época também, foi criado do programa radiofénico Espaco Senac, que, desde
2002, foi ampliado para o programa Sintonia Sesc-Senac transmitido, hoje, por cerca de mil
emissoras no Brasil.

O Senac é, desde sua criacdo, em 1946, o principal agente da educacdo profissional
voltado para o Setor do Comércio de Bens, Servicos e Turismo. A Institui¢do oferece toda a sua
experiéncia a trabalhadores e empresarios, com programacdes presenciais e a distancia, de norte
asul do Brasil. S&o milhares de programacdes, em centenas de ambientes educacionais de ponta
e especializados, tais como empresas pedagogicas e unidades mdéveis, espalhados em mais de
3 mil municipios, em todos os estados do pais e no Distrito Federal.

A organizacao, atualmente, conta ainda com o Programa Senac de Gratuidade (PSG), o
Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (Pronatec), do Governo Federal,
e tantas outras permitem que 0 Senac escreva um capitulo particular na historia educacional do
nosso pais, contribuindo com oportunidades e exceléncia para o desenvolvimento do
trabalhador brasileiro e, por conseguinte, a gestdo das empresas.

A estrutura organizacional do Sistema Senac compreende a Administragdo Nacional e
27 Administragcdes Regionais. Integram a Administragdo Nacional o Conselho Nacional (CN)
- 0rgdo deliberativo maximo do Sistema Senac, de estrutura tripartite (governo, empresarios e

trabalhadores), dirigido pelo presidente da CNC e o Departamento Nacional (DN) - érgédo
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executivo da AN, responsavel pela coordenacdo das politicas e diretrizes nacionais do Sistema
Senac e pela assisténcia técnica aos Departamentos Regionais (DRS).

A finalidade principal do DN e promover o cumprimento da missdo do Sistema Senac,
fortalecendo a imagem institucional por meio da articulacdo interna e externa, integrando,
orientando e acompanhando as acbes dos DRS, garantindo o respeito as diferencas e a
autonomia local. Os objetivos estratégicos do DN sdo: promover a inclusdo social por meio da
oferta de educacdo profissional de qualidade; fomentar a orientacdo mercadol6gica; incentivar
as acOes voltadas a inovacdo e ao gerenciamento do conhecimento; desenvolver gestdo
institucional integrada com foco em resultados; fortalecer a marca.

A estrutura organizacional, conta ainda com um Conselho Fiscal (CF), 6rgdo de
deliberacdo coletiva de fiscalizacdo orcamentaria, contabil e financeira, estruturado no
Regulamento do Senac, composto por dois representantes do comércio, dois representantes
sindicais e trés representantes indicados pelo governo, a fim de manterem a transparéncia nas

movimentacOes financeiras e legais da instituicéo.

5.2 O SENAC NO ESTADO DE SANTA CATARINA

O Senac/SC, fundado em 1947, embora sujeito as diretrizes e normas gerais prescritas
pelos 6rgdos nacionais, bem como a correcao e fiscalizacdo inerentes a estes, € autbnomo no
que se refere a administracéo de seus servigos, a gestao dos seus recursos, ao regime de trabalho
e as relacbes empregaticias. Presta servicos a todos 0s municipios do estado, desenvolvendo
acOes educacionais no segmento de comércio de bens, servicos e turismo, desde a formacao
inicial e continuada, aos cursos técnicos de nivel médio e a educacdo superior. A Missdo do
Senac/SC é:

Promover educacdo e disseminacdo do conhecimento com exceléncia para o

desenvolvimento das pessoas, organizacdes e sociedade, alinhada com as
necessidades do setor do comércio de bens, servigos e turismo. (SENAC, 2013, p. 18)

E sua Visdo de Futuro, consiste em “Ser até 2020 a melhor organizagdo de educagéo
profissional do Estado de Santa Catarina.”, bem como declara seus Valores que orientam todas
as acoes dentro da organizacdo: o “Compromisso com a Aprendizagem, Respeito as Pessoas,
Integridade e Inovacdo” (SENAC, 2013, p. 18).

A AR do Senac/SC, estd assim constituida: Departamento Regional (DR); Oito

Faculdades de Tecnologia (Blumenau, Cacador, Chapecd, Criciima, Floriandpolis, Jaragua do
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Sul, Sdo Miguel do Oeste e Tubardo); Quinze Centros de Educacdo Profissional (Balneério
Camboriu, Brusque, Canoinhas, Concérdia, Curitibanos, Itajai, Joacaba, Joinville, Lages,
Palhoca, Porto Unido, Rio do Sul, Sdo Bento do Sul, Timbd e Xanxeré); Trés Centros
Especializados (Restaurante Escola, Senac EaD e Senac Saude e Beleza) e Cinco Unidades
Maveis (atendem aos municipios onde ndo ha Unidade Operativa do Senac/SC).

As faculdades, os Centro de Educacgéo Profissional e os Centro Especializados (CESP)
possuem autonomia administrativa, regimento e estrutura organizacional proprios. As
Faculdades Senac atuam no ensino superior oferecendo cursos de graduacao tecnolégica, pos-
graduacdo lato sensu, pesquisa e extensdo. Os cursos de pds-graduacdo lato sensu na
modalidade presencial pertencem ao Portf6lio do Senac/SC, enquanto os cursos na modalidade
a distancia sdo realizados por meio da Rede EaD Senac Nacional.

Os CEP oferecem programas e cursos de formacao inicial e continuada e ensino técnico
de nivel médio. Executam cursos de pds-graduacdo lato sensu presencial tendo como
certificadora as Faculdades Senac/SC, ou, ainda, atuam em parceria com outras instituicdes de
ensino. Podem também oferecer cursos de pos-graduacdo a distancia, por meio da Rede EaD
Senac Nacional.

Estes CESP respondem tecnicamente pela coordenacao de acdes e projetos de carater
estadual e sdo responsaveis pela formatacdo e incubacdo de a¢des educacionais e servicos em
sua area de atuacdo. Disponibilizam as a¢des educacionais desenvolvidas e projetadas as
Unidades Operativas (UUOO) para execucdo, oferecendo acompanhamento técnico. As
Unidades Moveis atendem localidades onde ndo ha Unidade do Senac/SC e s&o administradas
pela no DR.

Ao DR cabem as acOes de desenvolvimento, gestdo e fomento, responsabilizando-se
pela elaboracéo e orientagdes em nivel macro e pelo acompanhamento da execucdo dos cursos
superiores. As UUOO estdo distribuidas e representadas em todas as regides do Estado,
permitindo estruturar acdes regionais e otimizando resultados, recursos e investimentos. Cada
unidade do Senac/SC, atende uma regido do Estado, cobrindo assim a area de abrangéncia de

Santa Catarina, de note a sul e de leste a oeste.
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Figura 6 — Distribuigdo territorial das UUOO do Senac/SC.
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Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdo 2013

Conforme a Figura 6, observamos capilaridade da organizacgdo, cujas unidades que
compdem o sistema, estdo espalhadas por todo o territério catarinense. Cada unidade do
Senac/SC, atende o municipio onde estd instalado, bem como os municipios adjacentes,
formando assim, uma regido de abrangéncia das suas atividades educacionais. As atividades de
cada unidade sdo desenvolvidas de acordo com a demanda solicitada.

A Regido Sul é atendida pelas unidades de Floriandpolis, Sdo Jose, Palhoca, Lages,
Tubardo e Criciima. As unidades de Brusque, Rio do Sul, Balnedrio Camboril, Itajai,
Blumenau e Timbd fazem parte da Regido do Vale. A Regido Norte retine as unidades de
Joinville, Jaragua do Sul, Sdo Bento, Canoinhas e Porto Unido, sendo que a Regido Oeste é
composta pelas unidades de Joacaba, Cacador, Videira, Concordia, Xanxeré, Chapeco e Séo
Miguel do Oeste.

Quanto a estrutura hierarquica do Senac/SC, o organograma abaixo, representa as
relagdes de autoridade no &mbito estadual, bem como o relacionamento entre as divisdes que
compdem o departamento regional. As relacGes estdo explicitadas nos documentos oficiais da
instituicdo, no entanto, existem relagdes informais, estas ndo relacionadas nos documentos, que

promovem o bom andamento das relagdes entre as divisdes e as UUOO.
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Figura 7 — Organograma do Senac/SC.
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Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdo 2013.

Conforme o organograma, a estruturacdo do DR é feita por diretorias, com finalidades
especificas. No entanto, todas estas diretorias tem como objetivo dar suporte as UUOO. A
seguir, nominamos as diversas diretorias do DR que ddo sustentacdo ao modelo de gestdo do
Senac/SC, a saber: Divisdo Administrativa (DA); Divisdo de Recursos Humanos (DRH);
Diviséo Financeira (DF); Divisao de Educacéo Profissional (DEP); Diviséo de Relagdes com o
Mercado (DRM); Divisdo de Apoio Técnico (DAT).

Estas divisdes compdem a estrutura organizacional e sdo tidas como 6rgdos normativos
e, por conta disso, determinam processos, cumprem e fazem cumprir, na esfera de sua
competéncia, os regulamentos, politicas e normas internas em vigor.

A atividade educacional atendeu 67.714 alunos em 2013, sendo aproximadamente 8%
dessas matriculas voltadas para graduacdo e pds-graduacdo, 72% para cursos de Formacao
Inicial e Continuada e 20% voltados para cursos de educacdo técnica distribuidos em nove eixos
tecnoldgicos da Educagéo Profissional.

O Senac/SC esté inserido no sistema educacional brasileiro na modalidade de Educacéo
Profissional e Tecnoldgica e seus cursos estdo organizados por ltinerarios Formativos,
permitindo ao aluno a continuidade de estudos, desde a formacdo inicial até a pds-graduacéo.
Seu portfolio compreende a¢des educacionais, que abrangem os eixos tecnologicos: Ambiente

e Saude, Desenvolvimento Educacional e Social, Gestdo e Negdcios, Informacdo e
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Comunicacdo, Infraestrutura, Producdo Alimenticia, Producdo Cultural e Design, Seguranca,
Turismo, Hospitalidade e Lazer.

Quadro 10 — Tipo de curso por modalidade de Educacéo Profissional e Tecnoldgica.

Modalidade de Educacéao Profissional e

Tecnoldgica Tipos de Curso

Aprendizagem; Capacitacdo; Programas Sécio
Formagé&o Inicial e Continuada profissionais; Programas Socioculturais;
Programas Instrumentais.

Educacéo Profissional Técnica de Nivel

Médio Qualificagdo; Habilitaclo; Especializacéo.

Graduacdo Tecnologica; Pés-Graduacdo Lato
Sensu; Extensdo.

Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdao 2013

Educacao Superior

O Senac/SC segue as diretrizes do DN, mantendo porém sua autonomia da gestdo. As
principais necessidades e expectativas do DN s&o: aumento da satisfagéo dos clientes do Senac;
cumprimento do PE; divulgacao e preservacdo da marca Senac/SC; confirmacédo da legalidade
e veracidade do cumprimento da legislacéo fiscal e tributaria w cumprimento da coletanea de
leis do Senac.

Para 0 Senac/SC a Sociedade é representada pelos Orgaos Reguladores e Fiscalizadores
no ambito nacional, estadual e municipal, como: MEC, INEP, CONAES, Conselho Estadual de
Educacdo (CEE), Tribunal de Contas da Unido (TCU), Fundacdo de Protecdo e Defesa do
Consumidor (Procon), DN e pelas comunidades que se encontram no entorno e nas regides de
abrangéncia de cada Unidade Operativa (UO). As principais necessidades dos Orgaos
Reguladores e Fiscalizadores sdo o cumprimento das determinacdes legais e o recebimento de
informac@es no prazo estabelecido e conforme especificacdes. Ja as necessidades e expectativas
das comunidades sdo: apoio as a¢cdes dos projetos sociais (patrocinios, disponibilizacéo da forga
de trabalho, materiais de consumo, etc); capacitacdo de trabalhadores; agdes comunitérias nas
areas de salde, imagem pessoal; capacitacdo aos soldados brasileiros e capacitacdo de jovens
aprendizes.

Por meio da definicdo de diretrizes estratégicas, o Senac/SC define quais sé@o seus
principais desafios estratégicos para 0s proximos anos, a saber: a) Consolidacdo do Programa
Senac de Gratuidade; b) Expanséo da Educacédo a Distancia; ¢) Expansdo do Ensino Superior;
d) Expansao Territorial; €) Inovagdes em Ag¢des Educacionais (negdcios inovadores); f) Criacdo

de um Centro Universitario.
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Para superar esses desafios, 0 Senac/SC, desenvolve parcerias voltadas a consolidacéo
da exceléncia da gestdo, bem como o desenvolvimento da educagdo superior por meio de
universidades estrangeiras de Ashland, Bristol e Jaen. Também, estrutura uma rede de educacéo
a distancia com outros DRS.

Os fundamentos filoséficos, formados por Valores, Missdo e Visdo Estratégica, sdo
compromissos essenciais € permanentes do Senac/SC. Definidos em 1996 e atualizados nos
anos de 2001, 2006 e 2010, estdo formalizados no documento Escalada Estratégica e sdo
comunicados interna e externamente para as partes interessadas.

A construgdo do PE do Senac/SC, foi conduzido pela alta administracdo, cujas agoes
para a elaboracdo contou com a participacdo dos colaboradores da época. Foram realizadas
estratégias de sensibilizacdo e pesquisa que que envolveram todos os colaboradores, para a
definicdo dos compromissos essenciais e permanentes. Apos este levantamento de expectativas,
uma equipe multidisciplinar traduziu em objetivos estratégicos, os quais puderam servir de base
para os planos operacionais. Uma nova consulta aos colaboradores para ajustes das estratégias

foi desenvolvida, até a conclusdo do documento formal e socializa¢cdo com todos da instituicéo.

5.3 O MODELO DE GESTAO DO SENAC SANTA CATARINA

O Senac/SC adota um modelo de gestdo, seguindo os principios do Movimento
Catarinense de Exceléncia (MCE) do Estado de Santa Catarina. Este movimento desenvolve,
desde 1996, ferramentas voltadas as boas praticas de ensino e de qualidade na gestdo. Em
2005, foi adotado este modelo, com objetivo de melhorar ainda mais as préticas de trabalho e
possibilitar aos colaboradores um envolvimento em todo processo de melhoria da gestéo, que
por sua vez tera reflexos nos servigos prestados.

O produto final de um servico, segundo Las Casas “é sempre traduzido num sentimento.
Os clientes ficam ou ndo satisfeitos, conforme sejam suas expectativas” (LAS CASAS, 2008,
p. 6). Neste sentido, a qualidade do servigo € variavel conforme o é o nivel de exigéncia de cada
individuo. Com o objetivo de se avaliar essa relagdo, criou-se um comité Gestor que tem como
objetivo implementar o Modelo de Exceléncia da Gestdo Senac/SC (MEGS), que é composto
por um Conselho de Gestdo, um Comité de Gestdo, Comissdes por Critérios de Exceléncia e
Comissdes de Melhorias das Unidades por todo o estado.

O MCE foi fundado em 2004, a partir da unido de entidades, empresas e profissionais
gue tinham uma causa comum: melhorar a competitividade empresarial e da qualidade de vida,

aperfeicoando o cenario socioecondmico catarinense. Para cumprir sua missdo, 0 movimento
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dissemina o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), que reflete a experiéncia, o conhecimento
e o trabalho de pesquisa de diversas organizacgdes e especialistas do Brasil e do Exterior. O
MCE integra a Rede Nacional de Gestdo formada por parceiros nacionais, regionais e setoriais,
entre eles a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), Movimento Brasil Competitivo, Grupo
Gera Ac¢do, Forum Nacional dos Programas de Qualidade, Sebrae e o Programa Nacional da
Gestdo Publica e Desburocratizagéo.

As caracteristicas mais importantes do MEGS sd0: o pensamento sistémico; o
aprendizado organizacional; a cultura de inovacéo; a lideranca e constancia de propdsito; a
visdo de futuro; a orientacdo para processos e informacdo; a geracdo de valor; a valorizacéo
de pessoas; o conhecimento do cliente e do mercado; o desenvolvimento de parcerias e a
responsabilidade social.

Um dos objetivos dos programas de qualidade, segundo Campos, € garantir a
sobrevivéncia da empresa no contexto de “[...] cultivar uma equipe de pessoas que saiba montar
e operar um sistema, que seja capaz de projetar um produto que conquiste a preferéncia do
consumidor, a um custo inferior ao de seus concorrentes” (CAMPOS, 2004, p. 9).

Uma das grandes vantagens atribuidas ao MEGS € que ele considera todos os sistemas
de gestdo e os organiza de uma forma l6gica de acordo com 0s seus sete critérios de processos
gerenciais e com o critério resultado. Outra vantagem do modelo é sua flexibilidade,
proporcionando sua aplicacdo a qualquer tipo e porte de organizagao.

As ferramentas de gestdo do Senac/SC mais utilizadas sdo: o Planejamento Estratégico
(PE), o Compromisso de Gestdo, o Plano Tatico Operacional (PTO), Gestdo de Processos,
Gestdo de Clima Organizacional, Gestdo de Seguranca da Informagdo, Gestdo de
Competéncias, Gestdo de Desempenho, Relacionamento com o Cliente, Imagem da Marca,
Gestdo Financeira, Itinerarios Formativos entre outros e o0s sistemas de informacdo que
subsidiam as tomadas de decisdo, além de auxiliar a execucdo dos programas e projetos.

Toda pratica de gestdo da organizacdo passa pelo ciclo PDCA que comega com 0
planejamento da pratica e finaliza com a melhoria do processo. A aprendizagem continua faz
com que a instituicdo desenvolva a cada dia sua competéncia, percebida no potencial das
pessoas que, fazendo uso de suas habilidades e conhecimentos, possibilitam promover respostas
aos ambientes interno e externo.

Na elaboracdo do PE do Senac/SC, os fundamentos filosoficos, foram definidos em
reunides, com a presenca de todo corpo diretivo e com auxilio de consultoria especializada. Em

2010, como refinamento, foi feita uma profunda discussdo com cerca de 170 colaboradores
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sobre o significado de cada um dos valores e definida a sua traducdo para o cotidiano dos
colaboradores do Senac/SC, de forma a garantir o seu entendimento e aplicacdo. S&o
fundamentos filoséficos: a) Missdo: promover educacao e disseminacdo do conhecimento com
exceléncia para o desenvolvimento das pessoas, organizagdes e sociedade, alinhada com as
necessidades do setor do comércio de bens, servicos e turismo; b) Visdo: até 2020 o Senac/SC
sera a melhor organizacao de educacdo profissional do Estado de Santa Catarina;

E a Declaracao de Valores: compromisso com a aprendizagem (tomar as decisées com
base nas necessidades do processo de aprendizagem; priorizar o ato educativo no atendimento
e nos processos; ter agilidade e eficiéncia no atendimento das demandas; atuar ativamente no
processo de ensino-aprendizagem junto ao aluno); respeito as pessoas (respeitar as pessoas na
sua individualidade e nas suas diferencas; cultivar um clima que propicie a valorizacdo e o
crescimento das pessoas; atender, de forma agil e transparente, os clientes internos e externos;
tratar o outro como quero ser tratado); integridade (ser justo com as pessoas agindo com
imparcialidade; cumprir o prometido de forma transparente; ser coerente entre discurso e
pratica; conhecer e cumprir as politicas, normas e procedimentos; esclarecer as politicas,
normas e procedimentos aos colaboradores e alunos, dando encaminhamento responsavel na
resolucdo da demanda); inovacdo (apresentar melhorias e sugestdes de novos produtos e
servicos acompanhando a tendéncia de mercado; ter espirito empreendedor, sendo inovador nas
realizacOes das suas atividades, transformando problemas e limitacbes em oportunidades;
buscar o autodesenvolvimento profissional).

O processo decisorio segue a hierarquia dos niveis de autoridade desde 1947. Os
procedimentos estabelecidos no Regimento Interno (1947) orientam a tomada de decisdo em
todos os niveis, e as Atas de ReuniBes evidenciam como estas serdo implementadas.

Assim, as decisdes cujos efeitos dar-se-d40 a médio e longo prazo, em termos de custeio
da operacdo ou investimentos de capital, sdo elaboradas e propostas pela alta administracéo,
com deliberacdo no ambito do Conselho Regional. As decisdes de competéncia das UUOO séo
tomadas pelo Diretor e pelos Coordenadores de Nucleo.

Dependendo da natureza da decisdo sdo consultados os membros do Conselho
Consultivo, do Conselho de Cursos e do Conselho Escolar. Cabe aos Coordenadores de Nucleos
convocar e promover a participacdo dos colaboradores nas decisdes diretamente relacionadas
as competéncias do profissional na area de conhecimento técnico e gerencial em que se inserem
suas funcbes. As decisfes sdo comunicadas e divulgadas em reuniGes entre as partes

interessadas. Os principais féruns decisorios sdo apresentados no quadro abaixo.



Quadro 11 — Foéruns Formais de Decisao.

Féruns

S Responsavel Tipo de DecisGes Frequéncia | Inicio
Decisorios
Analisam e aprovam o relatério geral.
- Com jurisdi¢do em todo o Pais, possui
Reunides do . ; . . - .
Presidente do | poder de inspecionar e intervir | Trés vezes
Conselho . , 1946
: Conselho. correcionalmente na AN e nas AR’s. ao ano.
Nacional. L x .
Pode determinar intervengdo por meio do
parecer de analise do CF.
Acompanham e fiscalizam a execugdo
Reunides do Presidente do | orcamentaria, tanto do DN como das
Conselho Conselho. AR’s, analisadas mensalmente por meio Mensal. 1946
Fiscal. dos balancetes e anualmente em visitas de
auditoria.
Analisam o balancete para aprovacéo,
Reunides do . aprovam o planejamento anual e o .
Presidente do A No minimo,
Conselho orcamento, 0s contratos e convénios. 1946
: Conselho. . . - mensal.
Regional. Examinam anualmente o inventario de
bens.
. Analisam e emitem parecer e elaboram .
. Diretores das x Bimestral,
Comité plano de acdo sobre  assuntos
o UUOO da : .- A conforme 1989
Estratégico. x considerados estratégicos no ambito
regido. . cronograma.
regional.
o Presidente do - S No minimo,
Reunides do Julgam, como ultima instancia, 0s
Conselho : - uma vez por
Conselho . recursos interpostos de decisbes em . 2002
. e Diretor da PRSRTS A o periodo
Superior. matéria didatico--cientifica e disciplinar. .
UoO. letivo.
N Presidente do Avaliam e aprovam projetos academl_cos No minimo.
Reunides do com a comunidade profissional. Avaliam
Conselho e SR . uma vez por
Conselho de . a pesquisa institucional realizada nas . 2002
Diretor da . periodo
Curso. X Faculdades, promovida pela CPA e as .
Unidade. : . ) letivo.
pesquisas promovidas Unidade.
.~ Pre5|d_enEe da Avaliam e interpretam o resultado das | No minimo,
Reunides da Comissdo e : o .
. pesquisas e avaliagcBes realizadas nas | umavez por | 2005
CPA. Diretor da . X .
Unidades que oferecem ensino superior. ano.
Faculdade.
x . Analisam e emitem parecer e elaboram | Duas vezes
Reunido de Diretor lano de acdo sobre  assuntos ao més
Diretores do Adjunto do planc Gao A ' 2006
considerados estratégicos no ambito do conforme
DR. DR. .
Departamento Regional. cronograma.
Reunido de Analisam e emitem parecer e elaboram Duas Vezes
- . - ao més,
Diretores e Diretor de plano de acdo sobre  assuntos conforme 2005
Coordenador Uo. considerados estratégicos no ambito das CONVOCACHn
de Nucleo. Unidades Operativas. §a0.
Forum de Diretor Andlise e aprovacdo de investimentos
Gestdo Adjunto € aprovage ' | Bimestral. | 2008
: . estabelecimento e ajustes de metas
Regional. Regional.
Comité Andlise das solicitagdes de cursos
Técnico e Diretor técnicos e tecnolégicos para o Relator do .
. . . S Bimestral. 2009
Tecnoldgico Regional. Conselho Regional, onde é aprovada a sua
de Educagdo. deliberacéo.
- Membro de [ Analisam o motivo das desisténcias e
Comité de ~ . .
x todas as evasdes dos alunos e ddo os| Bimestral. 2012
Evasao. - g
UuOO0. procedimentos necessarios.

Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdo 2013
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Estes foruns de decisdo permitem o desenvolvimento das atividades da instituicdo,
dentro de um modelo de gestdo que se fundamenta por apresentar processos definidos
operacionalmente que d&o conta das rotinas do dia-a-dia, com o foco na consolidacéo das suas
estratégias.

Desde 1995, o Senac/SC utiliza o PE como metodologia de formulagdo das estratégias,

conforme pode ser observado na modelo abaixo.

Figura 8 — Modelo de Planejamento do Senac/SC

MODELO SENAC
DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

POSICIONAMENTO
Visdo, Missao, Valores

MAPA ESTRATEGICO
Perspectivas, FCS, Objetivos

INDICADORES POLITICAS E DIRETRIZES
Metas e Desempenho Diregbes, Regras e Padrbes

: OPERACAO (ROTINA)

- ORCTO D.O. S DESENV PORTFOLIO RTFOLIO PORTFOLIO PORTFOLIO
ROTINAS ESPECIFICAS H

: | PLANO OPERACIONAL PRODUTOS MANUTENCAC GESTAD NEGOCIO EXPANSAD
BENS PERMANENTES BENS PERMANENTES J| ¢ © i -
CAPACITACID CAPACITACAD § (DEP)

Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdo 2013

A formulagdo das estratégias estabelece os impactos e inter-relagdes dos diversos
aspectos priorizados, oriundos das necessidades das partes interessadas. Conforme metodologia
BSC, tais aspectos sdo confrontados com as estratégias e 0s projetos. E importante ressaltar que
utilizacdo do BSC € considerada como préatica inovadora dentro do Sistema Senac, dado que
somente é utilizado pelo Senac/SC e pelo Senac/RS. O mapa estratégico é explicitado pela
Figura 9, onde pode ser observado cada elemento que o compde, alocados em cada uma das
perspectivas do BSC.
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Figura 9 — Mapa Estratégico do Senac/SC
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Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdo 2013

Conforme a figura mostra, 0 mapa estratégico é calcado no modelo do BSC, onde na
perspectiva Aprendizado e Conhecimento, estdo as dimensdes Gestdo de Desempenho,
Colaboradores Satisfeitos e Infraestrutura Adequada. Na dimensdo Processos, agrupam as
dimensdes Cultura da Exceléncia, Compromisso Social e Comunicagéo Eficaz com o Mercado.
Ja na perspectiva Clientes, a Marca Reconhecida e a Estratégia Mercadoldgica, séo as
dimensdes de maior destaque. Por fim, na perspectiva Financeira, encontram-se as dimensdes
Equilibrio Operacional e Auto sustentacao.

Devido ao fato de que o PE é o planejamento que estabelece a estratégia das acdes do
Senac/SC, a Faculdade Senac SMO o incorpora nas suas ac¢des diarias, com a finalidade de
contribuir para a consecucdo deste plano estratégico. Portanto, suas acBes devem estar
alinhadas/aderentes a este modelo de gestdo estratégica, no cumprimento das metas

estabelecidas como veremos no proximo capitulo.



6 O SENAC NO MUNICIPIO DE SAO MIGUEL DO OESTE DO ESTADO DE
SANTA CATARINA

A Faculdade de Tecnologia do SENAC Séo Miguel do Oeste esta inserida na regido
do Extremo Oeste Catarinense, com aproximadamente 236,2 Km2 de abrangéncia. Segundo o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o municipio de Sdo Miguel do Oeste
pertence & regido Sul do pais, onde existem cerca de duzentos municipios, que juntos somam
mais de dois milhdes de habitantes. O municipio é considerado a Capital do Extremo-oeste,
referéncia para no minimo cento e setenta mil habitantes. Seu parque industrial é diversificado,
sendo que os setores que mais se destacam sdo o metalomecéanico, transportes, méveis e
softwares.

Possui também, muitos estabelecimentos industriais, sendo a grande maioria de
pequeno porte. Além da Industria, a Construcao Civil e 0 Comércio sdo importantes fontes de
renda, sendo estas as que mais agregam valor ao movimento econémico da cidade.

Outra area em franca expansao é a da Prestacdo de Servicos em Salde. Atualmente,
Sdo Miguel do Oeste € referéncia na regido do Extremo-oeste Catarinense, cujos investimentos
do governo estadual em infraestrutura, estdo sendo direcionados para o0 municipio, no sentido
de torna-lo polo regional da area da Saude.

A regido destaca-se também pela producéo de aves, gado leiteiro e suinos, distribuidos
em pequenos e médios negocios, que na sua grande maioria sdo gerenciados por meio de
administracdo familiar.

Dentro deste contexto regional, a partir da década de 90, o Senac percebeu por meio
dos cursos ofertados em parceria com o Sistema Nacional de Emprego (SINE), a necessidade
de organizacdo e de gestdo dentro deste cenario econémico.

Em reposta a e este desafio, 0 CEP Senac SMO buscou diversificar sua programacao
a fim de atender as novas areas demandadas, além de elevar seus niveis de qualidade na oferta
da sua programacdo, procurando sempre, seguir 0s principios norteadores da educacao
profissional e acompanhar as necessidades do mundo do trabalho, 0s processos de expansao
das pequenas empresas familiares e a evolucdo tecnoldgica.

Dentro deste ambiente turbulento nasce a Faculdade Senac SMO, para atender as
exigéncias do nivel tecnoldgico cada vez mais presente no municipio e no seu entorno. O campo

de atuacéo do profissional tecnologo na regido constitui um notavel universo em expans&o.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Munic%C3%ADpio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Com%C3%A9rcio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Su%C3%ADno
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Desta maneira, a Faculdade Senac SMO, tendo por base este cenario e alinhados a
proposta do MEC para o0s cursos superiores de tecnologia, reconhece que uma das principais
respostas do setor educacional as necessidades e demandas da regido é investir em qualificacdo
profissional, uma vez que o progresso tecnologico vem causando profundas alteracbes nos
modos de producéo, na distribuigédo da forca de trabalho, na qualificacdo da méo de obra e na
gestdo dos negdcios.

H& muito investindo em pessoas e para pessoas, 0 Senac, seguindo sua vocacgao
institucional, acredita estar contribuindo para a constru¢cdo de uma sociedade onde o
conhecimento é o principal fator de desenvolvimento social e econdmico. E para que ele seja
gerado e convertido em desenvolvimento, é necesséria a interagdo entre a Faculdade, enquanto
escola da teoria, e a Empresa, enquanto laboratorio da pratica.

Dessa interacdo, ressalta-se o papel da Faculdade Senac SMO na formacao e no perfil
profissional que estd desenvolvendo, da potencializacdo da capacidade dos individuos em
transformar seu conhecimento em inovagdes e, por meio da interagdo com 0 ambiente, gerar
novos conhecimentos, compartilha-los e agregd-los no contexto, multiplicando-os e
estimulando a aprendizagem e a formacao de novas competéncias tecnoldgicas.

Conscientes dessa realidade, a Faculdade Senac SMO oferece condigOes para suprir as
necessidades deste nicho de mercado apostando nos eixos tecnoldgicos de Gestdo e Negdcios
e Saude, formando profissionais dentro de uma proposta pedagdgica com condi¢des de
diferencial competitivo e empregabilidade.

A estrutura da Faculdade Senac SMO, foi se consolidando aos poucos na regido.
Atendendo a sua missdo de promover a educacédo e disseminacdo do conhecimento, em 1° de
novembro de 1989 foi assinado o ato de criacdo do Posto Avangado (PA) do Senac em S&o
Miguel do Oeste (SMO), subordinado a Agencia de Formacao Profissional (AFP) do Senac de
Chapecd. Na ocasido, a equipe de colaboradores foi formada por uma assistente administrativa
e uma professora de datilografia. Em 30 de dezembro de 1993, este PA foi elevado a condicao
de AFP, tornando-se independente.

Na época, a AFP Senac SMO foi composta por um gerente, uma coordenadora
administrativa/financeira, uma auxiliar administrativa/financeira, uma coordenadora
pedagdgica, dois coordenadores de area, uma auxiliar de servigos gerais e um estagiario. O
corpo docente contava com vinte e um professores das mais diversas areas de formacao.

Em 2001 a AFP foi elevada a condi¢do de Centro de Educacdo Profissional (CEP),

passando a contar com uma nova estrutura fisica, sendo nove ambientes pedagdgicos, dos quais
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seis eram salas de aula, dois laboratdrios de informatica (software e hardware), um laboratério
de enfermagem, um nucleo de conhecimento e informag&o e trés ambientes administrativos.
Esta estrutura fisica, aliada ao corpo administrativo e de docentes, atendia, em média, duzentos
alunos por més.

Como a representacdo politica e administrativa do municipio sempre foi engajada com
questdes educacionais, facilmente perceberam a necessidade de formacdo profissional para o
mundo do trabalho e esta agdo politica administrativa, levou a ampliacdo da Unidade Operativa
para atender o Municipio de Sdo Miguel e mais trinta e seis municipios da regido da Associacao
do Municipios do Extremo Oeste de Santa Catarina (AMEOSC) e da Associacdo dos
Municipios do Entre Rios (AMERIQOS).

Com o continuo desenvolvimento da regido, no ano de 2005 o DN do Senac, iniciou um
projeto de construcdo da sede propria do Senac em SMO. Em setembro de 2006, a sede foi
inaugurada, contando com uma &rea construida de um mil e quinhentos metros quadrados
distribuidos em ambientes educacionais (oito salas de aula, um laboratério de farméacia, um
laboratério de enfermagem, um saldo de beleza, um saldo de estética, trés laboratérios de
informéatica, auditério e biblioteca) e administrativos (nUcleos educacionais,
administrativo/financeiro, marketing, sala de reunides, sala de professores, banheiros, suporte
de informética e convivéncia).

Neste mesmo ano, o CEP Senac SMO entrou com um pedido de credenciamento junto
ao MEC para a oferta de curso de graduacdo tecnoldgica. Iniciava-se uma nova fase da
instituicdo rumo a Educacdo Superior. Em abril de 2008 a Instituicdo recebeu a primeira
comissédo de avaliacdo para credenciar o CEP Senac SMO como faculdade e autorizar a oferta
e funcionamento do Curso Superior de Tecnologia em Gestdo Comercial. Em 01 de dezembro
de 2008 o Diario Oficial da Unido publicou a portaria n® 1.450 que credenciava a faculdade e
a portaria n° 518 que autorizava o funcionamento do referido curso.

Até 0 ano de 2012 a faculdade ofertou apenas o curso de Gestdo Comercial e a partir de
2013 passou a ofertar, também, o Curso Superior de Tecnologia em Recursos Humanos.
Atualmente a faculdade oferece estes dois cursos, contando com setenta e nove alunos no curso
Gestdo Comercial e cinguenta e seis alunos no curso de Gestdo de Recursos Humanos. Para
2016, a faculdade ofertara o Curso Superior de Tecnologia em Cosmetologia. A infraestrutura
atual da Faculdade pode ser vista na tabela abaixo.
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Tabela 2 — Infraestrutura da Faculdade Senac SMO.

Ambiente Quantidade Area (m?)
Area de lazer/ambiente de convivéncia 1 333
Biblioteca 1 95
Instalacbes Administrativas 7 97
Laboratérios 7 322
Salas de Coordenacdo 4 43
Estacionamento 1 1.100
Salas de aula 6 260
Salas de Docentes 1 19

Fonte: PDI da Faculdade Senac SMO 2014-2018.

A Faculdade Senac SMO constitui-se de natureza administrativa privada, sem fins
lucrativos, ndo beneficente, cuja mantenedora?® é o Departamento Regional de Santa Catarina
(DR/SC). Esta oferece ao publico cursos de graduacdo tecnoldgica, pds-graduacao lato sensu,
e cursos de extensdo, na modalidade presencial.

As faculdades do Senac/SC seguem reguladas pelos érgdos normativos do DR. Suas
estruturas sdo espelhadas na estrutura do DR e, portanto, possuem Nucleos de Gestdo (NG) a
exemplo das diretorias. Compdem a estrutura das Faculdades Senac/SC, os seguintes nucleos
de apoio: Nucleo Administrativo/Financeiro (NAF); Nucleo de Educacdo Superior (NES);
Nucleo de Educacdo Basica e Técnica (NEB) e Nucleo de Relagcdes com o Mercado (NRM).
Estes nlcleos executam no nivel operacional as determinacfes normativas definidas pela
mantenedora. Mesmo acatando determinacgdes, os NG da faculdade ndo estdo diretamente
subordinados hierarquicamente as divisdes da mantenedora, mas sim ao diretor da faculdade.
Ndo ha subordinacdo hierdrquica entre os nudcleos, entretanto, existe uma subordinagédo
funcional para com as divisdes, uma vez que ndo possuem autonomia para determinar processos
no dmbito da faculdade.

Os principais 6rgdos de apoio académico sdo os NG e suas atribuicdes sdo explicitadas
no regimento interno, bem como a sua posicao formal na estrutura hierarquica. Os setores sdo

integrados em cada nucleo de gestdo da faculdade estdo apresentados no quadro abaixo.

28 Mantenca da instituicdo: Mantenedora - pessoa juridica que prové os recursos necessarios ao funcionamento da
instituicdo de ensino e a representa legalmente. Mantida - instituicdo de ensino superior que realiza a oferta da
educacao superior.
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Quadro 12 — Quadro dos nlcleos de gestao e seus respectivos setores.

Nucleos de Gestdo Setores
NAF Administrativo, Recursos Humanos, Financeiro e Logistica.
NRM Marketing e Publicidade, Informaces e Matricula.
NES Gradua(;_élo, _Pé_s—Graduagéo, Pedagdgico, Extensdo, Secretaria
Académica, Biblioteca, Quadro de Docentes.
NEB Educa(;ép Técnica de Nivel Médio, Educacdo Inicial e Continuada,
Secretaria Escolar, Quadro de Docentes.

Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdo 2013

O texto regimental, disponivel a todos os colaboradores na intranet, ainda estabelece o
grau de autonomia dos diversos niveis, uma vez que define poderes e responsabilidade de cada
0rgdo da estrutura em todas as Unidades do Senac/SC.

O DR tem seus limites de competéncia estabelecidos e responde principalmente por:
representar a AR quando necessario; movimentar o pessoal do DR, propondo a designacéo de
empregados para cargos de confianca, ouvindo os Diretores de Divisdes e Assessoria Técnica;
nomear grupos de trabalho; entre outras.

Também sdo formadas comissdes e equipes de trabalho na mantenedora e na faculdade
a fim de delegar func@es e tornar flexivel e agil as necessidades operacionais e estratégicas. A
formacdo desses grupos é definida pelo tipo de necessidade apresentada e composta por
colaboradores que possuem afinidade com o tema, independentemente de seu nivel hierarquico.
Os principais grupos de trabalho sdo os apresentados no quadro a seguir, bem como a estrutura

organizacional da Faculdade Senac SMO pode ser vista na Figura 10.

Quadro 13 — Quadro dos grupos de trabalho.

GRUPO FUNCAO COMPOSICAO
Comité Gestor do Desenvolve a cultura da
Movimento de Exceléncia exceléncia e implantacéo do Representantes AR.
de Gestéo do Senac. modelo de gestao.
Comissao de Avaliacdo de Avalia, seleciona e elimina

Documentos de Arquivo. documentos. Divisoes do DR.

Atende aos pedidos de compras,
dando o provimento adequado as Colaboradores do DR.
normativas proprias.

Comissio Interna de Preveni acidentes de trabalho,
Prevencio de Acidentes promovendo condicdes para Representantes
¢ melhorar a qualidade de vida dos UUOO e DR.
(CIPA) g
' colaboradores.

Comissdo Permanente de
Licitagdo e Compras.

Diretores da AR e
Delibera sobre a oferta dos cursos. representantes da
DEP.

Comissao Estadual de
Criacgéo de Cursos.
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CPA

Coordena e orienta a auto avaliacdo
—Art.11 da Lei 10861/04

Representantes dos
alunos, corpo docente,
corpo técnico da UO e

sociedade civil
organizada.

Comissao Permanente do
Processo Seletivo dos
Cursos de Graduacdo.

Define e orienta o procedimento
de vestibular.

Representante das
Faculdades e do DR.

Férum Regional de
Gestores.

Fortalece as a¢des de planejamento,
execucdo e acompanhamento, por
meio do planejamento regional e
das UUOO.

Diretores das UO por
regido e um
representante do DR.

Férum Estadual de
Gestores.

Fortalece ac6es de planejamento,
execucao e acompanhamento por
meio do planejamento.

Representantes dos
Féruns Regionais e
Diretores do DR.

Comissdes de avaliacdo
das bolsas de estudos do
Art. 170.

Define e orienta os procedimentos
de avaliacdo e concessdo conforme
legislacdo do ensino superior.

Representante das
Faculdades e do DR.

Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdao 2013

Estes grupos de trabalho, com suas fungdes proprias, fazem parte das instancias

estratégicas que norteiam os rumos da instituicdo, a fim da consecucéo do PE.

Figura 10 — Organograma da Faculdade Senac SMO
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Fonte: Senac/SC - Relatério de Gestdo 2013
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A Faculdade Senac SMO ndo conta atualmente com um diretor adjunto. Tanto o
Conselho Consultivo, quanto o Conselho Superior, a exemplo dos Nucleos de Gestéo,
representam orgaos de apoio a direcdo da faculdade. Apenas o NES possui uma instancia de
apoio, representada pelo Conselho de Curso.

O principal mecanismo de interagdo e comprometimento da Faculdade com a
comunidade académica é a institucionalizacao de seus 6rgdos de colegiado, permitindo que as
decisbes sejam tomadas, comunicadas e implementadas, de forma a atender as suas
necessidades. Abaixo segue a composicdo dos conselhos e a participacdo da sociedade, dos
docentes e dos alunos como seus integrantes.

O Conselho Superior (CS), constituido pelo diretor da Faculdade (presidente),
coordenador NES, dois representantes da mantenedora, secretario académica, um representante
da comunidade, um representante dos coordenadores de curso, docentes/tutores e um
representante estudantil. Dentre as suas competéncias, podemos elencar algumas: apreciar o
regimento e os planos de atividades; homologar as decisdes dos conselhos de cursos; zelar pela
qualidade dos procedimentos de ensino, pesquisa e difusdo da producdo académica;
acompanhar as diretrizes e politicas de desenvolvimento do corpo técnico e docente; viabilizar
espacos para publicacédo das producdes elaboradas pelo corpo docente e discente; julgar, como
ultima instancia, os recursos interpostos de decisdes dos demais 6rgdos, em matéria didatico-
cientifica e disciplinar; julgar sobre a concessdao de dignidades académicas; estabelecer
diretrizes e acompanhar a execucao e os resultados do sistema de ingresso de alunos; propor a
mantenedora a celebracdo de acordos e convénios com entidades nacionais e estrangeiras, e
homologéa-los quando forem por ela autorizados; analisar os resultados do relatério da CPA
aprovando o plano de acéo proposto.

O Conselho de Curso € constituido pelo coordenador do NES (presidente), pelos
coordenadores de curso, secretario académico, um representante do corpo docente e um
representante do corpo discente e suas competéncias séo: analisar a proposta pedagdgica dos
cursos, submetendo-a a apreciacdo do conselho superior; acompanhar o desenvolvimento e
avaliacdo dos cursos; apreciar o calendario académico de sua competéncia, submetendo-o a
aprovacdo do conselho superior; propor alteracdes no curriculo dos cursos, submetendo-as a
apreciacdo e aprovacgdo do conselho superior; aprovar as diretrizes dos estagios curriculares;
avaliar e aprovar projetos académicos com a comunidade profissional e local; interagir com o

mercado de trabalho, procurando adequar 0s cursos a sua necessidade e expectativa; acatar e
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avaliar, como segunda instancia de recurso, 0s requerimentos do corpo docente e discente,
vinculados as questfes educacionais.

Embora sujeito as diretrizes e normas gerais prescritas pelos 6rgdos nacionais, bem
como a correcdo e fiscalizacdo inerentes a estes, a faculdade é autbnoma no que se refere a
administracdo de seus servicos, a gestdo dos seus recursos, ao regime de trabalho e as relacbes
empregaticias.

Compete a mantenedora promover adequadas condi¢bes de funcionamento das
atividades da faculdade, colocando-lhe a disposi¢do os bens imoveis e mdveis necessarios, de
seu patriménio ou de terceiros a ele cedidos, e assegurando-lhe os suficientes recursos
financeiros de custeio. A mantenedora reserva-se o direito a administracdo orcamentaria e
financeira da faculdade, podendo delega-la, no todo ou em parte, ao seu gestor.

Dependem de aprovacdo da mantenedora as decisdes dos 6rgdos colegiados que
importem em impacto na filosofia educacional, procedimentos técnico-administrativos e nas
metas educacionais, econdmicas e financeiras.

Os bens alocados na faculdade sdo tombados e controlados pela mantenedora, e sua
conservacao fica sob a responsabilidade da administracdo da propria faculdade. As receitas
proprias da faculdade, oriundas de cobranca de taxas, mensalidades, convénios entre outros,
sdo incorporadas ao or¢camento geral da mantenedora.

A mantenedora é responsavel perante as autoridades publicas e o publico em geral pela
mantida, incumbindo-lhe tomar as medidas necessarias ao bom funcionamento, respeitando os
limites da lei e deste regimento, a liberdade académica dos corpos docente e discente e a
autoridade propria de seus oOrgdos deliberativos e consultivos. Outrossim, dependem de
aprovacdo da mantenedora as decisdes dos 6rgaos colegiados que importem em aumento de
despesas e distor¢do da filosofia educacional.

Tao importante quanto a oferta de ensino de qualidade, infraestrutura adequada e corpo
docente capacitado é a eficacia dos controles e registros académicos de uma instituicdo de
ensino superior. A segurancga e eficiéncia nas atividades desempenhadas, nas informacoes
prestadas & comunidade académica e aos 6rgdos oficiais de avaliagdo garantem credibilidade a
faculdade, constituindo-se ainda em instrumentos gerenciais.

A organizagdo do controle e registro académico é de responsabilidade da secretaria
académica, que é o setor responsavel por todos os processos vinculados a vida académica do
aluno iniciando na matricula e encerrando com a emissao do diploma do formando. Compete a

Secretaria: informar, registrar, atualizar e controlar informagdes académicas, preservando e
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emitindo documentos; organizar, de acordo com as determinag@es dos 6rgdos competentes, 0
banco de dados referente aos egressos e alunos regularmente matriculados; providenciar
resumos estatisticos referentes as atividades escolares, exigidos pelas autoridades e 6rgéos
competentes; efetuar transferéncia dos alunos entre turmas, no sistema computacional, com
autorizacdo do coordenador do curso; acatar, registrar e avaliar, os requerimentos do corpo
docente e discente, vinculados as questdes educacionais.

Para o controle e registro académico, 0 Senac/SC utiliza o Sistema Escolar Integrado
(SEI), gerenciado pelo DN, que € dividido em modulos separados por atividades afins:
educacional, administrativo, financeiro e recursos humanos.

Além de totalmente online, todos os modulos estdo reunidos em um Unico banco de
dados permitindo a unificacdo de varios cadastros, como: de pessoas fisicas e juridicas,
usudrios, cursos entre outros, o que facilita o acesso as informacbes. Toda comunidade
académica utiliza o sistema. A secretaria utiliza para o controle académico, os docentes para 0

registro e os discentes para consulta e recebimento de informacoes.

6.1 OPDIDAFACULDADE SENAC SAO MIGUEL DO OESTE

O PDI da Faculdade Senac SMO caracteriza-se como uma ferramenta de gestdo, pois,
permanentemente avalia as politicas, programas e projetos implantados e outras acdes que ndo
foram concretizadas e, por fim, avalia as acGes ndo previstas que se concretizaram durante a
vigéncia do documento.

A concepcao de Al da faculdade é de uma permanente construcdo, aplicacao e validagédo
de objetivos e metas propostas, propugnando a oferta de educacdo superior de qualidade. Assim,
a avaliacdo tem a funcédo de nortear as acGes de planejamento e replanejamento institucional.

O programa de expansdo do ensino de graduacdo constante no PDI projeta que até o ano
de 2017 a faculdade contara com cinco cursos de graduacao tecnolégica e trés pos graduacbes
lato sensu. Atualmente a faculdade oferece dois cursos de graduacdo tecnoldgica, o curso de
Gestdo Comercial e o Gestdo de Recursos Humanos.

Quanto ao quadro de docentes, a busca por este capital intelectual com a necessaria
titulacdo de mestre e doutor, revela-se um grande desafio para a instituicdo. Na regido ha uma
grande caréncia de profissionais com esta titulacéo, o que dificulta a estruturacéo do quadro de
docentes conforme percentual recomendado pelo SINAES.

Com o intuito de contribuir com a formacdo dos docentes, a faculdade investe em

formag&o continuada, por meio da realizacdo de seminarios, palestras e oficinas pedagdgicas.



97

Além destes, a mantenedora oferece aos docentes da educagdo superior, 0 curso de Pds-
Graduagdo em Didatica da Educacdo Superior, com bolsas de 100% de isencdo a todos 0s
participantes.

A Avaliacdo Interna € um processo permanente pelo qual consegue-se extrair excelentes
resultados. As acOes estdo sendo percebidas pelos diferentes publicos, comunidade civil,
discentes, docentes, colaboradores e egressos. As melhorias propostas séo planejadas com o
intuito de fortalecer os trabalhos da CPA e apresentar melhores resultados, com vistas ao
préximo ciclo avaliativo.

A avaliagdo dos cursos por meio do ENADE permitiria uma anélise mais aprimorada
do processo Ensinar-Aprender, caso a concepc¢do de Avaliacdo fosse somativa e ndo apenas
regulatéria. Desta forma, a analise dos resultados do ENADE, permitiria rever alguns pontos
relacionados a metodologia, ao sistema de avaliacdo e aos contetidos trabalhados em aula.

Em termos de resultados, a faculdade, por meio do seu PDI, conseguiu implantar
projetos e programas que puderam dar conta de fragilidades relacionadas & estrutura, ao corpo
técnico administrativo; porém ndo conseguiu satisfazer os indicadores, em relacédo a titulacdo
dos docentes.

A partir de 2015 a faculdade iniciara a reforma e ampliacdo do espaco fisico, fato este
que trard, além de maior conforto, a possibilidade de atender novas demandas da educacao
superior consideradas no seu PDI. A direcdo da faculdade reconhece a importancia de reavaliar
de modo sistematico a sua proposta, a sua insercdo no mercado e principalmente a sua
articulacdo organica com as demandas do contexto histérico — cultural, sua realidade situacional

e suas caracteristicas que a diferem de outras instituicoes.

6.2 DO RELATORIO DE RECREDENCIAMENTO DA FACULDADE SENAC SAO
MIGUEL DO OESTE

O relatorio da ultima visita da comissdo de especialistas do INEP, quando da visita de
avaliacdo do recredenciamento da Faculdade Senac SMO, serve de base para as anélises que
propomos neste trabalho, quando comparadas a forma de gestdo da faculdade. Estas analises,
somadas ao comparativo entre o PE do Senac/SC e a proposi¢do de um modelo de PE utilizando
0 BSC para o IAIE do SINAES, permitirdo responder se o modelo de gestdo da Faculdade
Senac SMO esta aderente aos indicadores de desempenho do IAIE, no processo de regulacéo
do SINAES.
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Portanto, a seguir, apresentamos os principais pontos observados no relatério produzido

pela comissdo de avaliadores. A fim de localizarmos no espaco e tempo, a figura abaixo nos

mostra os detalhes organizacionais da visita.

Figura 11 — Informag0es Iniciais da visita in loco na Faculdade Senac SMO.

Qj e-MEC

Informacdes gerais da avaliacdo:

RELATORIO DE AVALIACAO

Protocolo: 201307891
Codigo MEC: 904 15¢
Codigo da Avaliacdo: 111288
Ato Regulatério: Recredenciamento
Categoria Médulo: Instituigio

Status: Finalizada

Instrumento:

* académica (presencial)

Tipo de Avallacdo: Avalacio de Regulacdo

Nome/Sigla da 1ES:
FACULDADE DE TECNOLOGIA SENAC SAO MIGUEL DO OESTE - 5133

Endereco da IES:

SC
CEP:89900-000

Informacoes da comissio:

N° de Avaliadores : 3

Data de Formacdo: 10/03/2015 11:38:25
Periodo de Visita: 26/04/2015 a 30/04/2015
Situacdo: Visita Concluida

Avaliadores "ad-hoc™:

EDCLEIA APARECIDA BASSO (19050712991) -> coordenador(a) da comissic
Edson Belo Clemente de Souza (44139853972)
MARTHA APARECIDA SANTANA MARCONDES (80682790915)

280-Instrumento de avallacdo institucional externa - Recredenciamento & Transformacdo de organizacio

48657 - FACULDADE DE TECNOLOGIA SENAC SAO MIGUEL DO OESTE - Rua Sete de Setembro, 1.415 Centro. Sdo Miguel do Oeste

Fonte: Relatério INEP Recredenciamento Faculdade Senac SMO.

O PDI da faculdade esta estruturado conforme a exigéncia do mais recente IAIE (agosto

de 2014), conforme observacdo da comissdo de avaliacao.

Esse PDI foi preenchido de acordo com o novo instrumento de avaliacdo institucional
externa, contemplando, portanto, nos cinco eixos, as 10 dimens6es do instrumento
anterior [...] e de capitulo dedicado aos principios filosoficos e tedrico-metodoldgicos.
Portanto estd condizente com a estrutura determinada pelo art. 16 do Decreto n.°
5.773/2006. (MEC, 2015, p. 2)

O contetdo do PDI da Faculdade Senac SMO contempla todas as informacdes

demandadas, bem como apresenta os relatorios de AA referentes aos anos anteriores, elaborados

segundo as orientacfes da CONAES, contemplando as 10 dimensdes, sendo que as ac¢des da

Faculdade sdo norteadas pelo seu PDI que, por sua vez, atenta-se pelos relatérios da CPA.
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A Faculdade investe na formag&do continuada de docentes, discentes e egressos, além de
ofertar cursos de Especializacdo aos seus docentes, destacando-se o curso Didatica do Ensino
Superior, gratuito, com o firme objetivo qualificar e preparar os docentes para atuarem
coerentemente com a proposta de cursos do Senac/SC.

A sequir, apresentamos uma tabela resumida, contendo os indicadores avaliados e 0s

conceitos atribuidos a cada um destes indicadores, que formaram o Cl:

Tabela 3 — Conceitos dos indicadores avaliados.

Eixo Descricéo Conceito
1.1 | Planejamento e Avaliagdo Institucional. 4
1.2 | Projeto/processo de auto avaliacdo institucional. 4
1.3 | Auto avaliacdo institucional: participacdo da comunidade académica. 4
14 Auto avaliacdo institucional e avaliagBes externas: andlise e divulgacdo dos 4

resultados.
1.5 | Elaboragéo do relatério de Autoavaliacéo. 4
2.1 | Missdo institucional, metas e objetivos do PDI. 4
2.2 | Coerénciaentre o PDI e as atividades de ensino de graduacéo e de pds-graduagéo. 3
2.3 | Coeréncia entre o PDI e as préticas de extensao. 3
24 Coeréqci_a entr,e 0 PDI e as atividades de pesquisa/iniciacdo cientifica, 3
tecnoldgica, artistica e cultural.
25 Cogréncia_entrep PDI eas acoes insPitucionajs no que se refere a_diye_rsidade, ao 3
meio ambiente, & memdria cultural, & producéo artistica e ao patriménio cultural.
26 Coeréncia entre o0 PDI e as ac¢fes institucionais voltadas para o desenvolvimento 4

econdmico e social.
2.7 | Coeréncia entre o PDI e a¢des de responsabilidade social: inclusdo social. 4

28 Coeréncia entre o PDI e acles afirmativas de defesa e promocdo dos direitos

humanos e igualdade étnico- racial. 2

2.9 | Internacionalizago: coeréncia entre o PDI e as ag@es institucionais. NSA

31 Politicas de ensino e ag¢Bes académico-administrativas para 0s cursos de 4
' graduacgéo.

32 Politicas de ensino e agdes académico-administrativas para os cursos de pés- NSA
' graduagdo stricto sensu.

33 Politicas de ensino e agdes académico-administrativas para os cursos de pés- 3
' graduacao lato sensu.

3.4 Politicas institucionais e a¢bes académico-administrativas para a pesquisa ou 3
' iniciacdo cientifica, tecnoldgica, artistica e cultural.

3.5 | Politicas institucionais e a¢des académico-administrativas para a extens&o. 3

36 Politicas institucionais e a¢Bes de estimulo relacionadas a difusdo das producgdes 3
' académicas: cientifica, didatico-pedagdgica, tecnoldgica, artistica e cultural.

3.7 | Comunicagdo da IES com a comunidade externa. 3

3.8 | Comunicacgdo da IES com a comunidade interna. 4

3.9 | Programas de atendimento aos estudantes. 4

310 Programas de apoio a realizacdo de eventos internos, externos e a producao 3
) discente.

3.11 | Politica e a¢des de acompanhamento dos egressos. 4

3.12 | Atuacéo dos egressos da IES no ambiente socioecondmico. 4

313 Inovacao tecnoldgica e propriedade intelectual: coeréncia entre o PDI e as a¢les 4

institucionais.
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4.1 | Politica de formacéo e capacitagdo docente. 3
4.2 | Politica de formacdo e capacitacdo do corpo técnico-administrativo. 4
4.3 | Gestdo institucional. 3
4.4 | Sistema de registro académico. 4
4,5 | Sustentabilidade financeira. 3
4.6 | Relagdo entre o planejamento financeiro (orgamento) e a gestéo institucional. 3
4.7 | Coeréncia entre plano de carreira e a gestdo do corpo docente. 3
4.8 | Coeréncia entre o plano de carreira e a gestdo do corpo técnico-administrativo. 4
5.1 | Instalagfes administrativas. 4
5.2 | Salas de aula. 4
5.3 | Auditdrio(s). 3
5.4 | Sala(s) de professores. 3
5.5 | Espagos para atendimento aos alunos. 3
5.6 | Infraestrutura para CPA. 3
5.7 | Gabinetes/estacfes de trabalho para professores em Tempo Integral -Tl. 3
5.8 | InstalagGes sanitarias. 5
5.9 | Biblioteca: infraestrutura fisica. 4
5.10 | Biblioteca: servicos e informatizagéo. 5
5.11 | Biblioteca: plano de atualizagéo do acervo. 4
5.12 | Sala(s) de apoio de informética ou infraestrutura equivalente. 4
5.13 | Recursos de Tecnologias de Informacdo e Comunicagao. 4
5.14 | Laboratorios, ambientes e cendrios para praticas didaticas: infraestrutura fisica. 5
5.15 | Laboratorios, ambientes e cenarios para praticas didaticas: servicos. 4
5.16 | Espagos de convivéncia e de alimentacdo. 4

Fonte: Relatério INEP Recredenciamento Faculdade Senac SMO.

Na tabela anterior, pudemos constatar que um unico indicador de desempenho recebeu

Conceito 2 (Insuficiente). Conceito este ligado as praticas de acdes afirmativas de defesa e

promoc¢do dos direitos humanos e igualdade étnico-racial, indicando assim uma provavel

performance interessante para a composi¢cdo do Cl. Um resumo da Tabela 3, quanto aos

conceitos dos eixos e o conceito final atribuido a Faculdade pode ser visto abaixo.

Tabela 4 — Conceitos por eixo.

EIXO DESCRICAO CONCEITO
Eixo 1 Planejamento e Avaliagdo Institucional 4.0
Eixo 2 Desenvolvimento Institucional 3.3
Eixo 3 Politicas Académicas 3.5
Eixo 4 Politicas de Gestdo 3.4
Eixo 5 Infraestrutura Fisica 3.9
Média dos Conceitos dos Eixos 3,6
Conceito Final (CI) 4,0

Fonte: Relatério INEP Recredenciamento Faculdade Senac SMO.
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A Faculdade p6de, assim, formar o conceito 4,0 (MUITO BOM), a partir da analise
qualitativa e quantitativa dos diferentes eixos e requisitos legais contidos nesse instrumento de
avaliacdo. O quanto a atribuicdo da nota no CI, bem como, das notas de cada indicador da
avaliacdo influencia na gestdo da Faculdade, poderemos descobrir, com a comparacao destas
notas, com a nota maxima que se pode obter no IAIE do INEP. Com esta comparacao,
conseguiremos avaliar a aderéncia do modelo de gestdo da Faculdade ao SINAES. Os

procedimentos para esta analise sdo descritos no proximo capitulo.



7 COMPARANDO O MODELO DE GESTAO DO SENAC COM O
INSTRUMENTO DE AVALIACAO DO SINAES

Ao compararmos 0s modelos de gestdo da Faculdade Senac SMO, baseado no BSC,
com o modelo proposto, também baseado no BSC, do SINAES, podemos verificar uma falta
de sintonia, em algumas perspectivas, sugerindo que o modelo de gestdo da IES ndo esta
alinhado com o modelo do SINAES. A Figura 12 apresenta os dois modelos, um ao lado do

outro, o que facilita a compreensdo da nossa afirmacao.

Figura 12 — Comparacdo dos modelos utilizando o BSC

visko L 1. Missio e Flano de Desenvolvimento ]

FINANCEIRA

CLIENTES

Fontes: Senac — Relatério de Gestdo 2013. Elaboracédo do autor.

Os modelos de gestdo baseado no BSC da Faculdade e no modelo proposto utilizando
as dimensdes do SINAES, diferem na alocacdo de sete dimensBGes quanto as perspectivas.
Algumas dimensfes do modelo da IES s&o tratadas em perspectivas diferentes do modelo do
SIANES. Elaboramos o Quadro 14 para explicitar esta diferencas.
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Quadro 14 — Comparativo entre 0s modelos do BSC.

Dimens6es do Modelo BSC

Perspectiva

Senac SINAES
i Gestao do Desempenho Politicas de Pessoal
Aprendizagem e Colaboradores Satisfeitos

Conhecimento
Infraestrutura

Cultura da Exceléncia Organizagio da Gestdo e Planejamento e Avaliagéo

Compromisso Social

Processos Comunicagdo com o Mercado

Politicas para o Ensino, a Pesquisa, a P6s-graduagio e a
Extensdo

Infraestrutura Fisica

Marca Reconhecida
Estratégia Mercadoldgica

Comunicagéo com a Sociedade

Clientes - .
Responsabilidade Social
Politica de Atendimento ao Estudante
Financeira Equilibrio Operacional Sustentabilidade Financeira

Autosustentacdo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Comparando perspectiva a perspectiva do BSC, verificamos que a perspectiva
Aprendizagem e Crescimento: o modelo do Senac, contém as dimensbes Gestdo do
Desempenho, Colaboradores Satisfeitos e Infraestrutura, enquanto que no modelo do SINAES,
aparece apenas a dimensdo Politicas de Pessoal. No modelo da Faculdade, além da dimensao
relacionada a Pessoas, aparece ainda a dimensao que trata da Infraestrutura, dimensao que esta
contemplada apenas na perspectiva Processos no modelo do SINAES.

Perspectiva Processos: é a perspectiva que registra a maior diferenca entre os modelos,
ndo apresentando nenhuma dimensdo em comum. No modelo do Senac estdo alocadas as
dimens@es Cultura da Exceléncia, Compromisso Social e Comunica¢do com o Mercado e no
modelo do SINAES, Organizacdo da Gestdo, Planejamento e Avaliacdo e Politicas para o
Ensino, a Pesquisa, a Pés-graduacdo e a Extensdo e Infraestrutura.

Perspectiva Clientes: no modelo do SINAES, aparece nesta perspectiva as dimensoes
Comunicacdo com a Sociedade, Responsabilidade Social e Politica de Atendimento ao
Estudante, enquanto que no modelo do Senac, aparecem as dimensdes Marca Reconhecida e
Estratégia Mercadoldgica.

Perspectiva Financeira: é a perspectiva que no registra diferencas. E de se esperar, pois
esta perspectiva é um resultado de convergéncia de todas as dimensdes.

A anélise comparativa entre os modelos da IES e o modelo do SINAES, aponta que a
gestdo da faculdade ndo esta alinhada com o modelo proposto do SINAES, ou seja, a gestdo
estratégica da Faculdade Senac SMO prioriza as dimensdes da AIE de modo diferente do INEP.

Deste modo, a orientacdo das acOes estratégicas da faculdade, podem nédo contribuir com a
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obtencédo da nota maxima do Cl, ou seja, Nota 5. Caso o alinhamento seja forte, a possibilidade
de alcangar o conceito méximo, € mais facil.

O Cl varia numa escala de 1 a 5, sendo que a Nota 5 representa o conceito maximo da
avaliacdo in loco, ou seja, configura-se como um conceito Excelente. No quadro abaixo,

verificamos a atribuicdo de cada conceito.

Quadro 15 - Significado dos conceitos por eixo.

CONCEITO DESCRICAO
1 Quando o indicador avaliado configura um conceito NAO EXISTE(M)/ NAO HA,
NAO ESTAO RELACIONADAS.
2 Quando o indicador avaliado configura um conceito INSUFICIENTE.
3 Quando o indicador avaliado configura um conceito SUFICIENTE.
4 Quando o indicador avaliado configura um conceito MUITO BOM/MUITO BEM.
5 Quando o indicador avaliado configura um conceito EXCELENTE.

Fonte: IAIE do SINAES 2014.

A classificacdo da IES, segundo estes conceitos, impactam na gestdo da instituigdo. O
CI 5 — Excelente, dispensa a IES de nova visita de recredenciamento. Esta nota, certifica que a
instituicdo desenvolve suas atividades de oferta de cursos de graduacdo com a qualidade
requerida pelo SINAES.

Na situacdo de Cl igual a 4, o desenvolvimento das atividades da IES configura-se como
Muito Bom, porém existe oportunidades de melhoria na sua gestdo. A IES continua recebendo
a visita da comissdo avaliadora do INEP, de acordo com os ciclos avaliativos previstos.

Portanto, os conceitos 4 e 5, atestam que a instituicdo estd acima da média, segundo a
classificacdo das IES no Brasil. Nesta condicdo, estes conceitos também servem para que as
IES facam seu marketing frente aos seus concorrentes.

Nos caso de Cl igual a 3, a IES fica numa situacéo fragilizada e entra automaticamente
no préximo ciclo avaliativo do INEP. Caso seja constatado, nesta nova visita de avaliacdo, que
ndo houveram melhorias nos indicadores que formam o ClI, a IES pode ser descredenciada no
sentido de oferecer cursos de graduacdo. Nos conceitos abaixo de 3, outras medidas, mais
rigorosas sdo aplicadas a IES.

No caso da Faculdade Senac SMO o Cl € Muito Bom, atestando a qualidade de suas
atividades na gestdo da educacéo superior que oferece. No entanto, como a visao de futuro da
instituicdo pretende ser, até 2020, a melhor organizacéo de educacdo profissional do Estado de

Santa Catarina, a busca pela nota 5 é fundamental para consecucdo deste objetivo.
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Da mesma forma, um CI igual ou abaixo de 3, produz um impacto negativo na imagem
da instituicdo, provocando a dificil e onerosa tarefa de realinhamento estratégico a fim de
minimizar esses impactos negativos.

Na tabela abaixo, analisamos os indicadores de desempenho contidos no relatério da
avaliacdo que a Faculdade Senac SMO. Esta tabela apresenta os conceitos obtidos e a situagédo
ideal de conceito méximo que se pode obter nesta avaliacdo. Desta maneira, pudemos

identificar os eixos e indicadores que influenciam de maneira significativa o ClI.

Tabela 5 — Conceito maximo do SINAES e Conceito da IES.

- Peso -
. . Conceito Conceito | Total | % | Total | %
Eixos ¢ Indicadores Maximo Eoi'go IES | Eixo | Eixo | IES | 1ES | OBS
Eixo 1 - Planejamento e Avaliacéo Institucional
Evolugdo institucional a partir dos processos de
E1.1 . - g 5 4
Planejamento e Avaliacdo Institucional
E1.2 Projeto/processo de autoavaliagdo institucional 5 4
Autoavaliagdo institucional: participagdo da
E13 comunidade académica S 10 4 250 ] 100% [ 200 (80%
Autoavaliagdo institucional e avalia¢des
E1.4 i - b 5 4
externas: analise e divulgacdo dos resultados
E15 Elaboracéo do relatério de autoavaliacéo 5 4
Média 5 4
Eixo 2 - Desenvolvimento Institucional
E2.1 Misséo institucional, metas e objetivos do PDI 5 4
Coeréncia entre o PDI e as atividades de ensino
E2.2 M p ~ 5 3
de graduagéo e pds-graduacéo
E2.3 Coeréncia entre 0 PDI e as préaticas de extensdo 5 3
Coeréncia entre o PDI e as atividades de
E2.4 pesquisa/iniciagao cientifica, tecnologica, 5 3
artistica e cultural
Coeréncia entre 0 PDI e as ag0es institucionais
no que se refere a diversidade, ao meio
E2.5 . N . N ~ 5 3
ambiente, 8 memdria cultural, a produgdo 20 0 0
artistica e ao patriménio cultural 800 |100% | 520 [65% | NSA
Coeréncia entre o PDI e as agdes institucionais
E2.6 voltadas para o desenvolvimento econdmico e 5 4
social
Coeréncia entre o PDI e agdes de
E2.7 o e o 5 4
responsabilidade social: inclusdo social.
Coeréncia entre o PDI e ac¢es afirmativas de
E2.8 defesa e promogéo dos direitos humanos e 5 2
igualdade étnico-racial.
E29 Intjerng(:lo_nall'zaga'o: coeréncia entre o PDl e as 5 NSA
acdes institucionais.
Média 5 3,25
Eixo 3 - Politicas Académicas
Politicas de ensino e a¢des académico-
E3.1 L . x 5 4
administrativas para os cursos de graduacéo.
Politicas de ensino e a¢des académico-
E3.2 administrativas para os cursos de pos- 5 NSA
graduagao stricto sensu. __ 1800 | 1009 | 1260 | 70% | NSA
Politicas de ensino e a¢des académico- 30
E3.3 administrativas para os cursos de pos- 5 3

graduacdo latu sensu.

Politicas institucionais e acdes académico-
E3.4 administrativas para a pesquisa ou iniciacdo 5 3
cientifica, tecnoldgica, artistica e cultural.




Politicas institucionais e aces académico-

E3.5 A x 5 3
administrativas para a extensgo.
Politicas institucionais e a¢des de estimulo
relacionadas a difuséo das produgdes
E3.6 - o o - 5 3
académicas, cientifica, didatico-pedagdgica,
tecnolégica, artistica e cultural.
E3.7 Comunicagao da IES com a comunidade. 5 3
E38 _Comunlcagao da IES com a comunidade 5 4
interna.
E3.9 Programas de atendimento aos estudantes. 5 4
Programas de apoio a realizacéo de eventos
E3.10 |. N i 5 3
internos, externos e a producéo discente.
E311 Politica e agBes de acompanhamento dos 5 4
egressos.
E3.12 Atu_a(;ao dgs egressos da IES no ambiente 5 4
socioecondmico.
Inovacéo tecnoldgica e propriedade intelectual:
E3.13 P AR 5 4
coeréncia entre o PDI e as ag0es institucionais.
Média 5 3,5
Eixo 4 - Politicas de Gest&o
E4.1 Politica de formag&o e capacitagdo docente. 5 3
Politica de formacéo e capacitacdo do corpo
E4.2 P .- N 5 4
técnico-administrativo.
E4.3 Gestdo Institucional. 5 3
E4.4 Sistema de registro académico. 5 4
E45 | Sustentabilidade financeira. 5 20 3 800 [100% | 540 |68%
Relacéo entre o planejamento financeiro
E4.6 AT 5 3
(orcamento) e a gestéo institucional.
Coeréncia entre o plano de carreira e a gestdo
E4.7 5 3
do corpo docente.
Coeréncia entre o plano de carreira e a gestéo
E4.8 - e - 5 4
do corpo técnico-administrativo.
Média 5 3,375
Eixo 5 - Infraestrutura Fisica
E5.1 InstalagBes administrativas. 5 4
E5.2 Salas de aula. 5 4
E5.3 Auditorio(s). 5 3
E5.4 Sala(s) de professores 5 3
E5.5 Espago para atendimento aos alunos. 5 3
E5.6 Infraestrutura para CPA. 5 3
Gabinetes/estagdes de trablho para professores
E5.7 ) 5 3
em tempo integral.
E5.8 InstalagBes sanitarias. 5 5
E5.9 Biblioteca: infraestrutura fisica. 5 20 4 1600 | 100% | 1240 | 789
E5.10 | Biblioteca: servicos e informatizacéo. 5 5
E5.11 | Biblioteca: plano de atualizagdo do acervo. 5 4
E5.12 _Sala(s) de apoio d_e informatica ou 5 4
infraestrutura equivalente.
E513 Recursos d~e tecnologia de informacéo e 5 4
comunicagéo.
E5.14 Laboratérios, ambientes e cenarios para 5 5
) préticas didaticas: infraestrutura fisica.
E515 La,bprator_log'amt.)lente_s e cenarios para 5 4
préticas didaticas: servicos.
E5.16 | Espagos de conveniéncia e de alimentacéo. 5 4
Média 5 3,875

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Podemos constatar pela Tabela 5 que a pontuagdo maxima que pode ser obtida por
indicador é 5, bem como, cada eixo possui um peso diferente (Eixo 1 Peso 10, Eixo 2 Peso 20,
Eixo 3 Peso 30, Eixo 4 Peso 20 e Eixo 5 Peso 20), atribuido pelo IAIE, que confere mais ou
menos importancia a cada eixo.

No Eixo 1 - Planejamento e Avaliagéo Institucional, a IES obteve 200 pontos de um
total de 250 pontos possiveis, ou seja, de todos 0s pontos possiveis de se alcancar, a IES obteve
80% destes pontos. Para obter a nota maxima para o eixo, faltou alcancar 20% apenas. Este
calculo e relativamente simples, bastando somar a nota atribuida a cada indicador do eixo em
questdo e multiplicar este valor pelo peso do eixo. Podemos entdo afirmar que no Eixo 1
(Planejamento e Avaliacéo Institucional), a faculdade possui conceito 4 (Muito Bom).

Analisando a contribuicdo, dos cinco eixos, na pontuacdo dos indicadores, temos que a
maior representatividade ocorre no Eixo 1. Isso indica que a IES tem seu ponto forte na gestao
organizacional (80%). Esta constatacdo é tido como verdadeira, ndo apenas pela pontuacdo do
eixo, mas pela constatacdo de que o PE da organizacao existe e esta estruturado no modelo do
BSC, fato este que coloca a institui¢do no rol das empresas que investem em modelos de gestdo
atuais e inovadores.

No Eixo 2 — Desenvolvimento Institucional, a sua contribuicdo chega apenas ao valor
de 65%, ou seja, neste requisito, a IES tem muito a melhorar. Neste eixo, um dos indicadores
(E2.9 - Internacionalizagdo: coeréncia entre o PDI e as agdes institucionais) ndo recebeu uma
pontuacdo por que o indicador ndo se aplica no referido caso. Todos os indicadores que nao se
aplicam a avaliacdo ndo recebem uma nota e sim a sinalizacdo de que N&o se Aplica (NSA). O
conceito do eixo foi de 3,25, o que inspira cuidados quanto ao Desenvolvimento Institucional,
principalmente no indicador E2.8 (Coeréncia entre o PDI e agles afirmativas de defesa e
promocao dos direitos humanos e igualdade étnico-racial).

Da mesma forma, o Eixo 3 — Politicas Académicas contribui com 70%, tendo também
no indicador E3.2 (Politicas de ensino e a¢cdes académico-administrativas para 0s cursos de pos-
graduacdo stricto sensu), a atribuicdo de NSA. O conceito final do eixo foi de 3,5, também
sinalizando que este eixo deve ser monitorado para que este indice possa ser melhorado.

No Eixo 4 — Politicas de Gestdo, a contribui¢do do eixo para a formagdo do Cl chega a
68% e o conceito final deste eixo foi de 3,36.

Finalmente, no Eixo 5 — Infraestrutura Fisica, sua contribuicéo é de 78%, evidenciando
a preocupacdo da IES com as instala¢des da sua unidade. Sinaliza também a preocupacéo da

faculdade em proporcionar uma experiéncia especial aos seus stakeholders no relacionamento
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com todos e na atencdo ao bem estar dentro das suas instalagdes em todos os momentos do
processo Ensinar-Aprender.

Resumidamente, o grafico abaixo nos mostra a comparacao entre 0s eixos avaliados.

Gréfico 1 — Comparacgdo entre a pontuacao dos eixos do IAIE e os da IES.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dado esta verificacdo, poderiamos classificar os eixos por ordem de importancia para o

calculo final do CI, da Faculdade Senac SMO, como segue:

Tabela 6 — Classificacdo dos eixos por contribui¢do no célculo do CI.

. Contribuicéo para
Eixo calculo do ClI
Eixo 1 - Planejamento e Avaliagéo Institucional 80%
Eixo 5 - Infraestrutura Fisica 78%
Eixo 3 - Politicas Académicas 70%
Eixo 4 - Politicas de Gestdo 68%
Eixo 2 - Desenvolvimento Institucional 65%
Média 69%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Dessa forma, referendamos a afirmacéo de que a gestdo da Faculdade Senac SMO néo
estd alinhada aos padrdes de desempenho e exceléncia do instrumento do INEP, pois a sua
média de pontuacdo em relacdo & média da avaliacdo alcanga 69% do conceito, ou seja, para
que a gestdo da instituicdo estivesse aderente ao modelo de gestdo, proposto pelo SINAES, na
regulamentacdo da educacao superior no Brasil, este indice deveria chegar a 100%.
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Ao analisarmos alguns indicadores, percebemos também que o discurso da IES ndo € a
sua pratica, o que contribui para que a aderéncia do modelo da sua gestdo ndo seja tdo forte
quanto deveria ser ao modelo proposto pelo SINAES.

Alguns indicadores estdo impactando negativamente a gestao da IES, principalmente os
com conceito igual ou abaixo de trés. Listamos, a seguir, 0s indicadores que estdo contribuindo
para o distanciamento entre a gestdo do Senac e 0 modelo do SINAES.

Indicador 2.2 - Coeréncia entre o PDI e as atividades de ensino de graduacéo e de pos-
graduacao.

Na verificagdo das estruturas dos cursos, foi possivel constatar um cruzamento de eixos
com os semestres, culminando com o desenvolvimento do Trabalho de Conclusdo do Ultimo
Semestre (TCS). Pelas atas de reunides e a participacdo nas reunides do Nucleo Docente
Estruturante (NDE) pudemos verificar a atuacdo do nucleo visando ao alcance tanto dos
objetivos quanto da misséo da mantenedora.

A avaliacdo da aprendizagem é processual e busca analisar o desempenho do aluno em
relacdo ao conhecimento, habilidades e atitudes desenvolvidas ao longo de cada semestre, com
base em critérios e indicadores de aprendizagem. As disciplinas sdo pensadas e desenvolvidas
com base na interdisciplinaridade.

O TCS constitui-se de um trabalho de carater cientifico, fundamentado em pesquisas
bibliogréficas na area, porém com a intencao de resolver um problema da pratica. As atividades
complementares estdo incluidas no curriculo dos Cursos Superiores de Tecnologia, com carga
horéaria de 100 horas a serem realizadas ao longo do curso, por meio de atividades extraclasse.

Assim, foi possivel constatar que a coeréncia entre o PDI e as atividades de ensino
(graduacdo e de pos-graduacdo) implantadas na Faculdade se mostra como suficiente.

Indicador 2.3 - Coeréncia entre o PDI e as praticas de extensao.

A IES realiza acOes de extensdo, o que tem trazido a comunidade para dentro da
Faculdade. No entanto, tais atividades sdo de carater extensionista, uma vez que séo acoes de
curto prazo, que surgem diante das necessidades temporais, aproximando-se mais a atividades
de responsabilidade social. Assim, ndo se constituem, programas de extensédo, pois sua oferta
ndo é regular, previsivel e com objetivos ligados ao fundamentalmente ao PDI, o que faz com
que neste quesito, a IES fique no nivel suficiente.

Indicador 2.4 - Coeréncia entre o PDI e as atividades de pesquisa/iniciagéo cientifica,

tecnoldgica, artistica e cultural.
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A Faculdade possui um Programa de Iniciagdo Cientifica (PIC Senac) e a bolsa do
Governo do Estado de Santa Catarina consolidam a associagdo entre Ensino, Pesquisa e
Extensdo. No entanto, ndo h& grupo consolidado de pesquisa na Faculdade, pois ndo ha
suficiente docentes com titulacdo para esse fim, o que evidencia que a IES atende de modo
suficiente ao quesito. No tocante as atividades artisticas e culturais, pode-se citar, atividades
desenvolvidas na faculdade, mas de forma incipiente. Numa visao global e sistémica, pode-se
dizer que a coeréncia entre o0 PDI e as atividades implantadas de pesquisa/iniciacéo cientifica,
tecnoldgica, artistica e cultural esta no nivel suficiente.

Indicador 2.5 - Coeréncia entre o PDI e as ac¢des institucionais no que se refere a
diversidade, ao meio ambiente, a memdria cultural, a producdo artistica e ao patriménio
cultural.

Em relacdo a valorizacdo do patrimonio cultural, o Senac/SC lancou em 2014 o livro
“Nossa historia ¢ a sua historia”, onde sao relatadas experiéncias de vida dos colaboradores e
suas relagdes com o Senac/SC desde sua fundagé@o. No tocante a preserva¢ao do meio ambiente,
0s conteudos transversais sao trabalhados nas atividades de extensdo promovidas pela IES. A
faculdade realiza festas juninas e os alunos sdo responsaveis pela organizacdo e atendimento
das barracas com produtos tipicos. Da mesma forma a comunidade discente participa da semana
da patria, junto a prefeitura, fortalecendo o trabalho em equipe, o respeito matuo e a cidadania.
Né&o foi constatada nenhuma atividade ou apoio na questdo da diversidade.

Assim, as ac¢Oes institucionais implantadas estdo coerentes com o PDI, de maneira
suficiente, considerando, em uma analise sistémica e global, os aspectos: diversidade, meio
ambiente, memoria cultural, producdo artistica e patrimonio cultural.

Indicador 2.8 - Coeréncia entre o PDI e a¢Oes afirmativas de defesa e promogéo dos
direitos humanos e igualdade étnico-racial.

A Faculdade Senac SMO, estimula uma postura ética e socialmente responsavel com
relacdo a diversidade cultural e promocéo da igualdade étnico racial, ao incluir em seus cursos
as tematicas relacionadas a diversidade cultural e promocéo da igualdade étnico-racial.

Os contetdos sdo ministrados e concretizados na acdo pedagdgica, por meio dos
conhecimentos transversais que permitem ao aluno desenvolver-se como profissional
responsavel e preparado para atuar em diferentes contextos culturais e respeitar a diversidade
étnico-racial. Porém na prética do curso, poucas a¢des sdo constatadas.

Algumas atividades informais (palestras e visitas de pessoas relacionadas aos direitos

humanos, a comunidade negra e aos indigenas) puderam ser constatadas nos seus relatorios,
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planos de curso e no seu PDI, as quais podem ser incluidas como possibilidade de ampliar o
conhecimento dos docentes e discentes sobre esta tematica.

Desta forma, entendemos ainda ser insuficiente a coeréncia entre 0 PDI e as acgdes
afirmativas de defesa e promocdo dos direitos humanos e igualdade étnico-racial implantadas
pela IES.

Indicador 3.3 - Politicas de ensino e a¢Ges académico-administrativas para os cursos de
pos-graduacao lato sensu (aplica-se quando previsto no PDI).

A mantenedora oferta cursos de especializacdo latu sensu em todas as suas unidades,
destacando o curso de Didéatica do Ensino Superior, especialmente pensado para qualificar seu
quadro de docente, que, em sua grande maioria, ¢ formado por profissionais liberais e
auténomos e nado sao professores de formacgdo. No entanto, foi previsto no seu PDI, a oferta de
turmas de pds-graduacdo, que até o momento ndo foram executadas, mesmo sabendo que
enquanto faculdade, ndo ha obrigatoriedade de oferecer tais cursos, sinalizando que a IES esteja
cumprindo de maneira suficiente este quesito.

Indicador 3.4 - Politicas institucionais e acBGes académico-administrativas para a
pesquisa ou iniciacdo cientifica, tecnoldgica, artistica e cultural.

A IES tem firme propoésito de desenvolver o tripé: pesquisa, ensino e extensao,
cumprindo o que se apresenta no seu PDI. No entanto, o corpo docente é comprometido, visto
que na faculdade ndo ha doutores e que apenas 2 dos 8 mestres trabalham em tempo integral,
sendo estes 0s que estdo envolvidos com a pesquisa. Esta € uma das caracteristicas dos cursos
superiores de Tecnologia, que pedem, sobretudo, por professores que sejam profissionais
atuantes no mercado, o que dificulta a contratacdo de mestres e doutores que, normalmente néo
tém o perfil desejado pela IES.

Indicador 3.5 - Politicas institucionais e acGes académico-administrativas para a
extensao.

As politicas para a extensdo fazem parte do projeto pedagdgico da IES. De acordo com
seu regulamento, apenas participardo das acdes de extensdo os alunos bolsistas do artigo 170.
Varios projetos de extensdo foram desenvolvidos sob a forma de relatérios, contudo, deveriam
ser mais frequentes estas iniciativas.

Indicador 3.6 - Politicas Institucionais e a¢des de estimulo relacionadas a difusdo das
producdes académicas: cientifica, didatico-pedagogica, tecnologica, artistica e cultural.

A mantenedora Senac/SC estruturou e implantou o prémio Talento Profissional Senac,

cujo objetivo é de estimular e reconhecer os alunos que, durante a realizagdo de seus cursos,
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buscaram desenvolver agdes que agreguem valor na sua formagéo e que possam contribuir para
as organizacdes e para a sociedade. Outro aspecto relevante e implantado, é a produgdo de uma
revista cientifica propria, denominada Navus, classificada como B3. Mesmo assim, o estimulo
dado e a consequente acdo resultante ainda é incipiente.

Indicador 3.7 - Comunicacdo da IES com a comunidade externa.

A Faculdade tem toda uma estrutura devidamente implantada, para divulgagéo de seus
produtos a comunidade externa. No entanto, para 0 municipio de Sdo Miguel do Oeste e 0s
demais municipios de abrangéncia, tem faltado uma divulgacdo mais intensa. Esta fragilidade
ja tinha sido detectada pela CPA, em anos anteriores de maneira que varias medidas foram
tomadas para sanear o problema, que trouxeram algumas melhorias na comunica¢do com a
comunidade externa, porém ainda registra lacunas na comunicacao.

Indicador 3.10 - Programas de apoio a realizacdo de eventos internos, externos e a
producéo discente.

A IES, coerentemente como o seu PDI, procura ofertar oportunidades para que seus
alunos vivenciem na prética os contetidos aprendidos durante o curso superior escolhido. Para
tanto, estdo previstas viagens de estudo e visitas técnicas. A IES tem sua propria revista
cientifica, Navus, classificada pelo Qualis da Capes em 2013 como B3, na qual os alunos que
participam da pesquisa podem divulgar sua producdo. Além disso, o PDI prevé a execuc¢do de
Semana de IC, porém ainda ndo implantada na IES. Varias festas regionais e ou folclorica sdo
feitas na IES, de modo a integrar a comunidade académica e a sociedade em geral. No entanto,
estas as atividades descritas levam a concluir que no momento a IES atende de maneira
suficiente a este quesito.

Indicador 4.1 - Politica de formacdo e capacitacdo docente.

A Faculdade por atuar em cursos de tecnologia, o requisito para contratacdo de docentes
recai em ser profissional bem sucedido, criativo e voltado para 0 mundo do trabalho. Assim, a
mantenedora e toda a equipe gestora de cada uma de suas IES trabalham no sentido de capacitar
os docentes, ofertando a eles varios cursos de Especializacéo, palestras e possibilidades de ida
a congressos. Na area pedagdgica, oferta a todos os docentes o curso Didatica do Ensino
Superior. Assim, a politica de formacdo e capacitagdo docente esta sendo implantada. Assim,
considerando numa anélise sistémica e global, entendemos que a politica de formacao e

capacitacdo docente esta sendo implantada de maneira suficiente.
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Indicador 4.3 - Gestéo institucional.

De acordo com o PDI, a estrutura organizacional da IES, foi possivel constatar que a
mesma tem seus 0rgaos de colegiados implantados, compostos de maneira a atender as suas
funces e papéis, servindo de mecanismo de intera¢éo nos niveis de sua atuacdo e competéncias,
sendo eles: o Conselho Superior, e os Conselho de Cursos, ambos compostos por representantes
de acordo com a legislagdo vigente, devidamente registradas por Atas comprovatorias, que em
sua maioria referem-se a reunides de capacitacdo e de colegiados de cursos, com contetdo
voltado a aprovar o calendario académico.

No que concerne a autonomia da faculdade em relagdo a mantenedora, o PDI, aponta
ser esta, restrita as diretrizes e normas gerais prescritas pelos 6rgdos nacionais, bem como a
correcdo e fiscalizacdo inerentes a estes. Contudo é autbnoma no que se refere a administracédo
de seus servicos, a gestdo dos seus recursos, ao regime de trabalho e as relacdes empregaticias,
se aprovados seus planos de gestdo pela mantenedora, bem como as decisdes dos 6rgaos
colegiados que importem em impacto na filosofia educacional, procedimentos tecnico-
administrativos e nas metas educacionais, econémicas e financeiras. Desta maneira,
entendemos que a gestdo institucional esta implementada de modo suficiente para atender o
funcionamento da instituicéao.

Indicador 4.5 - Sustentabilidade financeira. Conceito 3 (Suficiente).

Tendo por base o Relato Institucional constamos que ha sustentabilidade financeira para
a manutencdo dos dois cursos ofertados, Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo Comercial, 0
que leva a conclusdo de que as fontes de recursos previstos atendem ao custeio. No entanto, a
faculdade poderia investir mais no ensino e na extensao, por meio de semanas de cursos.

Indicador 4.6 - Relacdo entre o planejamento financeiro (orgamento) e a gestdo
institucional. Conceito 3 (Suficiente).

Conforme Demonstrativo de Resultados Financeiros do PDI e considerando o
contingente de docentes e discentes da instituicdo, o planejamento financeiro previsto esta de
acordo com a gestdo do ensino, da pesquisa e da extensédo, contudo, conforme discutido no item
anterior, ha recursos para melhorar ainda mais a area de extensao.

Indicador 4.7 - Coeréncia entre o plano de carreira e a gestdo do corpo docente
(indicador aplicado para fins de Recredenciamento e Credenciamento para transformagéo de
Organizacdo Académica). Conceito 3 (Suficiente).

O Plano de Carreira, ainda que evidenciado documentalmente, a gestdo do corpo

docente fica no nivel suficiente em relagdo ao plano implantado, necessitando investir mais na
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difusdo e no conhecimento deste Plano de Cargos e Salérios, tanto pessoalmente quanto por
meio de divulgagdo nas midias, de modo a atrair mais mestres e doutores para o seu quadro.

Indicador 5.3 - Auditdrio(s). Conceito 3 (Suficiente).

Por ndo dispor de auditério préprio, a IES utiliza da parceria com a prefeitura municipal
para sanar a necessidade do mesmo.

Indicador 5.4 - Sala(s) de professores. Conceito 3 (Suficiente).

Para o numero de docentes da IES, a sala de professores € pequena. Contudo, oferece
condicdes de higiene e limpeza, atendendo de forma suficiente as necessidades dos professores.

Indicador 5.5 - Espacos para atendimento aos alunos. Conceito 3 (Suficiente).

Na IES, ndo existem espacos ou gabinetes para atendimento individualizado, nem para
orientacdo dos alunos arrolados em pesquisas, por meio do PIC Senac.

Indicador 5.6 - Infraestrutura para CPA. Conceito 3 (Suficiente).

Embora a CPA esteja desempenhando bem suas atividades, com aplicacdo de
instrumento anualmente e compartilhando os resultados com toda a comunidade académica,
atestados nos documentos, ndo existe espaco reservado aos trabalhos da CPA, o que lhe
configuraria maior independéncia e autonomia, conforme demandadas pela legislacdo vigente.

Indicado 5.7 - Gabinetes/estacdes de trabalho para professores Tempo Integral. Conceito
3 (Suficiente).

Considerando serem apenas dois professores que trabalham em tempo integral na
instituicdo e haver disponibilidade de uso a tarde das salas reservadas para a realizacdo dos
trabalhos de concluséo de curso, este quesito atende de maneira suficiente as necessidades dos

professores.



8 CONSIDERACOES FINAIS

Qualquer processo de avaliacdo é complexo. Néo é diferente o processo da avaliacdo da
educacdo. Acreditamos que este, seja mais complicado, visto que é neste campo que se forja a
cidadania e a autonomia das pessoas. E neste campo permeado de conflitos que se faz 0 homem.

O termo Avaliacdo por muitas vezes se confunde com o termo Regulacao, no sentido de
fiscalizacdo. No entanto, 0s processos avaliativos e 0s processos regulatérios sdo distintos,
atendendo a interesses distintos, de diferentes grupos sociais.

Desta maneira, investigamos o tema Avaliagdo Institucional Externa e a Gestdo em IES,
tendo como locus a Faculdade Senac SMO, assumindo o conceito de Avaliacdo no sentido de
Regulacdo, visto que € o0 gque estd posto no momento atual da educacao brasileira. Assim, o
nosso olhar focou no Instrumento de Avaliagdo do SINAES para o credenciamento,
recredenciamento e transformacdo da organizacdo académica das IES, apesar de concebé-lo
como um instrumento de fiscalizacdo, atendendo a regulacdo do MEC sobre as IES.

Avaliar e regular ndo sdo sinbnimos. Nos parece ser inconcebivel utilizar o termo
Avaliacdo, quando falamos de Regulacdo, de Fiscalizacdo. Apesar do termo ser recorrente nas
agendas dos 6rgdos que “avaliam” a educacdo, ndo nos sentimos confortaveis em falar em
Avaliacdo da Educacéo, quando o que se pratica é o ato fiscalizatorio, regulatorio.

O documento norteador da AIE do SINAES é formalmente um instrumento fiscalizador
que ndo possibilita a IES, a construgdo de um caminho proprio, baseado na sua realidade local,
dentro de principios emancipatorios. Apesar do que preconiza o SINAES, quanto ao
atendimento a diversidade do sistema educacional superior, no respeito a identidade das IES e
nas especificidades das diferentes organizacGes académicas, 0 que se apresenta no IAIE € uma
forma de poder sobre as instituicdes de educacdo superior, ou seja, uma forma de regular e
fiscalizar as IES.

A quem interessa esse modelo regulatério? Para quem é prestado contas do sistema
educacional brasileiro? Estas, sdo questdes de fundo que precisam ser respondidas, a fim de se
repensar 0 SNE que esta, no momento atual, em construcao.

Este modelo de avaliacdo do SINAES, ndo da margem para a autonomia de uma IES. O
mesmo instrumento de avaliacéo € utilizado para todos os tipos de organizacdo académica. O

instrumento ndo diferencia os tipos de organizag6es, dificultando, a busca do préprio SINAES
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em atender a diversidade do sistema de educacdo superior e respeitar a identidade das
instituicdes, conforme sua propria concepcao.

Levando em conta que o instrumento de avaliacdo é centrado nas escolas publicas e que
a grande maioria de alunos concentra-se nas escolas privadas, nos parece um contrassenso
avaliar uma IES privada, com base nos mesmos critérios de uma IES publica. Avaliar
instituicbes com foco de atuacédo diferentes, pode levar a distor¢des de resultados. Como outro
exemplo, os objetivos, quanto a formacdo de pessoas, de uma IES que se foca na graduagéo
tecnoldgica é diferente dos objetivos que norteiam as que ofertam cursos de licenciatura e
bacharelado.

Na composicdo do corpo docente de uma faculdade de tecnologia, quanto a titulacéo
dos seus professores, um dos recursos mais preciosos € a vivencia do professor no mundo do
trabalho, focado na area em que determinado curso se encontra. Sendo assim, entendemos que,
na formacdo do Conceito Institucional, deveria ser atribuido mais equilibrio na relacdo do
quadro de docentes em relacdo as titulacdes de especialistas, mestres e doutores. A experiéncia
adquirida na vivencia empresarial é tdo importante quanto a experiéncia vivida em pesquisa.

Quando se atribui uma ponderacdo, muito maior para a titulacdo de doutores, pode
ocasionar a determinada IES, um conceito baixo neste quesito, o que, invariavelmente contribui
para um CI, também mais baixo, neste processo de classificacdo. No entanto, o perfil de saida
de um aluno cuja IES tenha um conceito baixo, pode ser melhor do que outras que receberam
conceito maximo na titulacdo do seu quadro de docentes.

Outra questdo que surge, neste processo, refere-se a identidade da IES avaliada.
Continuando o processo de avaliacdo das IES, neste mesmo molde, muito pouco espaco elas
terdo para reafirmar suas identidades. O processo avaliativo que hoje estd posto, inibe as IES
no sentido da sua autonomia e do seu envolvimento regional com a comunidade em que esta
inserida. O fato de uma faculdade de tecnologia, ser avaliada da mesma forma que outra que
ndo atua neste foco especifico da educacéo profissional, pode levar a distor¢des nos processos
de avaliacdo. Sera que o perfil de professores que atuam nas IES que ofertam cursos de
tecnologia, deve ser o mesmo perfil dos que atuam nas universidades? Acreditamos que néo.

O conceito atribuido a Faculdade Senac SMO, segundo o préprio INEP, foi Muito Bom,
ou seja, Conceito 4. Como o conceito maximo que pode ser atingido é Conceito 5, entendemos
que o modelo de gestdo da Faculdade atende de forma muito boa aos indicadores de
desempenho do instrumento de avaliacdo. No entanto, numa escala de cinco pontos, como € o

caso do IAIE, receber Conceito 4, sinaliza que este conceito estd 20% (vinte) abaixo da
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pontuagdo méaxima, indicando que a IES tem muito o que melhorar no atingimento dos
indicadores de desempenho analisados.

Desta situacdo, decorre duas analises. A primeira referente a ndo aderéncia do modelo
da Faculdade ao modelo avaliativo do SINAES, enquanto analise quantitativa. Cabe ressaltar
que a utilizacdo de dados quantitativos ndo possibilitam uma analise mais criteriosa da IES
quando o tema é educacdo. Apenas nimeros, ndo conseguem expressar a realidade de qualquer
organizacdo. A segunda analise, vem corroborar com a evidenciacdo do ndo alinhamento,
quando se foca na comparacéo entre os modelos, baseados no BSC, da Faculdade e do SINAES.

Partindo para uma andlise individual dos indicadores de desempenho, percebemos com
mais clareza as discrepancias entre os modelos. Como exemplo podemos citar o Indicador 2.8
que recebeu a menor nota, mostrando que este indicador esta abaixo da média. Neste sentido,
uma analise pontual dos indicadores propiciara uma tomada de decisdo, em relacdo aos
processos da Faculdade, mais eficiente e eficaz, melhorando o comportamento destes mesmos
indicadores.

A intencdo da elevacdo dos conceitos dos indicadores, até atingir a nota maxima, reside
no fato de que a Faculdade, busca pela exceléncia nas suas acGes, tendo em vista o seu modelo
de gestdo voltado para este fim e a orientacdo disseminada no seu Planejamento Estratégico
(Visao de Futuro). Ou seja, para ser a “melhor organizacdo de educacéo profissional”, se faz
necessario que a IES obtenha conceito maximo.

Contraditoriamente, nas politicas de pessoal quanto a valorizacdo e retencédo de talentos,
suas acdes ndo permitiram o atingimento do conceito maximo, principalmente no quesito corpo
docente. Além disto, a continuar o modelo de regulacdo atual, a IES nunca alcancara a sua Visao
de Futuro, pois sua filosofia de trabalho, no oferecimento de cursos de tecnologia, conflita com
a filosofia das universidades publicas, para as quais, segundo nossa interpretacdo do modelo
avaliativo da educacdo brasileira, foi pensado o presente modelo do SINAES.

Ainda neste sentido, percebemos que é indiscutivel a importancia que cada indicador
tem na composigdo do conceito final que sera atribuido as IES avaliadas. Portanto, se faz
necessario que estes mesmos indicadores sejam mais robustos, no sentido de ndo sofrerem
influéncias subjetivas. O olhar de cada avaliador em relacdo a um determinado indicador, pode
ser carregado de opinido pessoal. Como a comisséo de avaliador &€ composta de profissionais
que atuam em outras IES, ela traz consigo algumas opinides ja formadas a respeito dos assuntos

objetos da avaliagéo.
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N&o podemos esquecer que a equipe da comissdo € formada por profissionais
capacitados para tal incumbéncia. Mas € afeto ao ser humano, em determinadas circunstancias,
misturar o pessoal com o profissional. Caso consigamos tornar os indicadores menos sensiveis
a julgamentos pessoais, mais objetividade teriamos na atribuicdo dos conceitos nas avaliacdes.
O desenvolvimento de indicadores de desempenho, € uma area de estudo, que merece mais
atencdo, principalmente na area educacional.

A avaliacdo e 0s seus processos devem ser constantemente repensados. Para que
servem? A quem servem? Para onde nos levam? Acreditamos que a respostas a estas questdes,
propdem uma discussdo ndo ira se esgotar. No entanto é necessario a constante discusséo sobre
0 tema Avaliacdo. Enquanto a discussdo avancga, acreditamos, que a tentativa de tornar o
instrumento de avaliacdo um instrumento mais robusto, que propicie a diminuicdo de muitas
subjetividades que carrega em seu bojo, € uma area ainda a ser explorada na academia, que
renderd muitas pesquisas.

Constatamos que o modelo de gestdo da Faculdade Senac SMO, quando da AlE,
baseada nos indicadores do IAIE ndo esté alinhada/aderente ao modelo do MEC. Da maneira
que se constitui 0 modelo atual de avalicdo do SINAES, o problema deste ndo alinhamento é
de responsabilidade Gnica e exclusiva da IES. No entanto, acreditamos que o modelo do MEC,
quanto a Avaliacdo Institucional, esteja equivocado e pode ser melhorado levando em
consideracdo as especificidades das IES avaliadas. Caso isto ndo ocorra, e portanto, mantendo-
se 0 modelo atual, poucas serdo as IES que conseguirdo conceito maximo.

Um Conceito Institucional 4 (Muito Bom), apesar de estar muito préximo do conceito
maximo, pode ser utilizado como parametro para um realinhamento do PE da Faculdade,
enquanto oportunidade para melhoria dos seus processos de gestdo. No entanto, apenas as a¢oes
de melhoria dos indicadores de desempenho da IES, ndo possibilitara a aderéncia total ao
modelo do SINAES. O MEC também precisa entender a sua responsabilidade quanto a
promover um processo avaliativo, mais adequado as caracteristicas diferentes de cada IES que
compdem o sistema de educacdo superior no Brasil.

Por fim, acreditamos que, uma proposta de melhoria e/ou aperfeicoamento dos
indicadores do instrumento de avaliacdo do SINAES, em conjunto com as IES, resguardando
suas caracteristicas, possa ser um aprofundamento do processo avaliativo no sentido de
consolidacdo de um Sistema Nacional de Educacgéo e de uma politica avaliativa mais adequada

a realidade brasileira.
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