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RESUMO

A evolucéo da tecnologia, a globalizacdo e o surgimento da era
da informacdo e do conhecimento estabeleceu uma nova
dindmica na forma de como as organizacdes efetuam as suas
gestbes. Neste sentido, tal qual qualquer tipo de organizacdo no
mundo contemporaneo, os modelos de gestdo das instituicdes de
educacao superior precisam evoluir e inovar em seus processos
académicos e administrativos para atender esse novo
paradigma, onde o diferencial competitivo € o conhecimento. A
sociedade espera da universidade que ela possibilite a formacéo
de um profissional que tenha competéncia para atuar em um
mercado dindmico, criativo, sisttmico e em rapidas
transformacdes, com mente aberta e capacidade de pensamento
critico e capaz de solucionar problemas, inovar e liderar. A
mudanca no modelo de formacdo desse tipo de profissional
requer, da universidade, a transformacdo de seu modelo de
gestao, saindo do tradicional para um mais inovador. Para tanto
torna-se necessario a utilizacdo de ferramentas de gestdo mais
atualizadas e que permitam uma dindmica universitaria
compativel com as fung@es principais da educagéo superior que
sdo o0 ensino, a pesquisa e a extensdo. O tema desta tese
consiste na utilizagdo de indicadores de desempenho, praticas
de gestdo do conhecimento e de outras ferramentas de gestdo
na administracédo de instituicdes de educacdo superior. Assim, o
objetivo deste trabalho é propor um referencial para a gestédo
universitaria fundamentado na abordagem da gestdo do
conhecimento. Para tanto utilizou-se de outros conceitos e
ferramentas como a teoria sistémica, o planejamento estratégico,
metodologia do SINAES e Modelo SECI de conversdo do
conhecimento organizacional. A metodologia consiste de uma
abordagem quali-quantitativa, adotando-se pesquisas
bibliografica e documental e do survey para a coleta de dados
por meio de questionario estruturado. Foram utilizados os
indicadores da Portaria MEC n°® 92, de 2014, de outros
resultantes da pesquisa bibliografica e dos que compbem a
metodologia utilizada pela Q&S World University Ranking
2015/16. As praticas de GC foram selecionadas a partir dos
estudos desenvolvidos por Davel e Snyman (2005); APO (2010);
Ghani (2009); e Batista (2006). O resultado foi a identificacdo de



indicadores de desempenho e praticas de gestdo do
conhecimento considerados relevantes pelos participantes da
pesquisa, para subsidiar os diagramas que compdem a proposta
desta tese, apresentados em 3 eixos (PDI, PGA e GI). O trabalho
culmina com um Modelo de Referencial para Gestdo
Universitaria. Conclui-se que a utlizacdo de conceitos e
ferramentas de gestdo mais inovadoras auxiliem um maior
numero de universidades brasileiras a obter melhor classificacéo
na avaliacdo efetuada pelo INEP/MEC e galgar posicdes de
destaques nos rankings internacionais.

Palavras-Chave: Gestdo universitaria.  Indicadores  de
Desempenho. Métodos, Técnicas e Ferramentas de Gestdo do
Conhecimento. Modelos para Gestéo Institucional.



ABSTRACT

The evolution of technology, globalization and the emergence of
the information age and knowledge established a new dynamic in
how organizations perform their managements. Thus, like any
type of organization in the contemporary world, the higher
education institutions management models need to evolve and
innovate in their academic and administrative processes to meet
this new paradigm, where the competitive advantage is
knowledge. The community expects an university that enable an
academic education of a professional who has the power to act in
a dynamic market, creative, systemic and with rapid changes,
with open mind and critical thinking skills and able to solve
problems, innovate and lead. The change in this type of training
model requires of the university the transformation of its business
model, going from traditional to more innovative model.
Therefore, it is necessary to use the most current management
tools and to turn the university dynamics compatible with the main
functions of higher education which are teaching, research and
extension. The theme of this thesis is the use of performance
indicators, knowledge management practices and other
management tools in the management of higher education
institutions. The objective of this work is to propose a referential
for the university management based on the approach to
knowledge management. To this we used other concepts and
tools such as systems theory, strategic planning, SINAES
methodology and model conversion SECI organizational
knowledge. The methodology consists of a qualitative and
quantitative approach, adopting bibliographical and documental
research, and survey to collect data using a structured
guestionnaire. Some indicators were used, like Ordinance MEC
No 92 of 2014, indicators verified from bibliographic research and
the ones of the methodology used by Q&S World University
Rankings 2015/16. The KM practices were selected from studies
by Davel and Snyman (2005); APO (2010); Ghani (2009); and
Batista (2006). The result was the identification of performance
indicators and knowledge management practices deemed
relevant by participants, to subsidize the diagrams that make up
the proposal of this thesis, presented in 3 axes (PDI, PGA and
GIl). The work culminates with a Reference Model for University



Management. It is concluded that the use of concepts and more
innovative management tools assist a greater number of Brazilian
universities to get better ranking on the evaluation made by
INEP/MEC and reach highlighted positions in international
rankings.

Keywords : University management. Performance indicators.
Methods, techniques and tools for knowledge management.
Models for Institutional Management.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

O ensino superior é, em qualquer
sociedade, um dos motores do
desenvolvimento econdmico e, ao
mesmo tempo, um dos polos da
educacéo ao longo da vida. A
universidade se constitui no
conservatorio vivo do patriménio da
humanidade, depositaria e criadora de
conhecimentos. Também, é a
universidade fonte capaz de matar a
sede do saber daqueles que
encontram na curiosidade do espirito o
meio de dar sentido a vida. Num
mundo em que 0S recursos cognitivos,
enquanto fatores de desenvolvimento
sdo cada vez mais importantes do que
0S recursos materiais, a importancia
do ensino superior e das suas
instituic6es sera cada vez maior.
(DELORS, 1999).

SINOPSE: Neste capitulo encontra-se a parte inicial do trabalho
e as razdes do estudo, consistindo da introducdo ao trabalho de
pesquisa. O primeiro tépico trata da definicdo do problema. O
segundo tdépico apresenta o objetivo geral e os especificos. O
terceiro topico abordou a justificativa do trabalho, efetuando a
delimitagdo da pesquisa em relacdo a escolha do tema e
problema a ser trabalhado. Ainda, neste item é apresentada a
aderéncia do trabalho ao Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, sustentando a
interdisciplinaridade e o ineditismo. Por ultimo, neste capitulo é
colocada a estrutura da tese, com a finalidade de demonstrar o
planejamento da pesquisa, as razfes do tema escolhido e o que
foi trabalhado.

O crescimento de uma economia globalizada, o aumento
da competitividade e o intenso desenvolvimento tecnolédgico tém
imposto grandes desafios as organizacdes no sentido de
racionalizar seus processos, redefinir cenarios, repensar estilos
de gestdo e rever estratégias de conducdo de seu capital



30

intelectual e humano, visando a sua adaptacdo ao ambiente no
qual estdo inseridas (STONER; FREEMAN, 1995).

Em varios modelos e portes de organizacdes é visivel a
importancia da gestdo baseada no paradigma da sociedade do
conhecimento. No entanto, nas universidades brasileiras ainda
predomina uma visdo tradicional -, cartesiana. Tal visdo €
verificada na estrutura organizacional departamentalizada, nos
curriculos por disciplinas, na pedagogia tradicional, no estilo de
gestdo e no gerenciamento do capital humano (MEYER,;
MURPHY, 2003).

Para Meyer e Murphy (2003), uma universidade inovadora,
exige dirigentes capazes de adotar um estilo de gestdo que
possibilite a obtencdo de qualidade e integracdo das atividades
de ensino, pesquisa, extensdo e de gestdo académica, com a
necessaria competéncia administrativa para gerir os diversos
recursos organizacionais envolvidos, tais como: estratégia
organizacional, capital humano, infraestrutura, recursos
financeiros, tecnologia da informacéo, dentre outros.

Apesar de os dirigentes da universidade
brasileira atual alardearem, de modo geral,
sua adequacédo aos ditames da modernidade
e da sociedade do conhecimento, ainda néo
praticam 0 que ensinam nos seus cursos de
geréncia e administragdo, demonstrando
uma pratica eivada de grosseiro burocratismo
e de ranco patrimonialista. [...] alguns criticos
atribuem essa ineficiéncia as estruturas
enrijecidas, outros a precariedade de
recursos financeiros, mormente, no caso das
universidades publicas. Mas, a pior de todas
as doencas da universidade brasileira é a
auséncia de uma visdo estratégica na
formulagdo de suas politicas institucionais
[...]. Essa doenca podera leva-la a morte
prematura. (ALMEIDA, 2003, p. 68).

Para Marcovitch (2008) outras organiza¢bes enfrentam
desafios radicais, mas as universidades s&o as que mais
precisam buscar alternativas para promover seu ajustamento ao
novo paradigma inerente as organiza¢cdes do conhecimento, pelo
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fato de elas lidam com o conhecimento através da sua producao,
sistematizacéo e socializagéo.

A transicdo da sociedade industrial para a sociedade da
infformacdo e do conhecimento requer das organizacdes a
definicio de um novo paradigma de gestdo com valores
diferentes. Na sociedade do conhecimento é potencializada a
capacidade de criacdo. O conhecimento passa a ser o principal
fator de producéo, relegando a um papel menor, 0s recursos
naturais e até mesmo o capital e o trabalho (SANTOS, 2009).

Esse novo paradigma — gestdo do conhecimento — que
requer um profissional com uma formacéo diferenciada (papel da
universidade) e um novo modelo de gestdo organizacional,
apresenta algumas caracteristicas, que sao:

a) rapidez no acesso as informacdes, pelas possibilidades
de processamento, armazenamento e acesso aos
dados e informacdes amparados pelas tecnologias,
tanto na dimensdo pessoal, quanto organizacional
(CASTELLS, 2007);

b) modelo de producdo segmentada, onde a criatividade e
intelectualizacdo dos individuos ditam a capacidade de
inovacao, competitividade e sustentabilidade
organizacional (SANTOS, 2009);

¢) gerenciamento do conhecimento intangivel, de natureza
pessoal, subjetivo e de dificil transferéncia do mundo
das idéias para a pratica organizacional -
compartilhamento. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997);

d) entendimento da sociedade informacional cujo ponto
central é a trajetoria do desenvolvimento tecnol6gico em
diversas areas do saber, que se torna interligada e
transforma as formas sobre as quais se pensa todos os
processos. (CASTELLS, 2007);

e) cultura do compartilhamento, alicer¢cada na dindmica do
fluxo de informacdo, na descentralizacdo do poder, e
gue prioriza e promove a interagdo, participagéo,
transparéncia e pulverizacdo de conhecimento
(SANTOS, 2009);

f) um paradigma voltado para a valorizagédo do individuo e
sua capacidade de buscar, atrair, reter, criar e recriar
solucbes, o0 que remete ao conceito de aprendizado
continuo e o incentivo de desenvolvimento das
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competéncias dos individuos que compdem o ambiente
interno da organizacdo (GARIBA, 2011);

g) mudanca na piramide da estrutura hierarquica
verticalizada, provocada pelo uso dos sistemas de
comunicagdo e informacdo, para uma estrutura
horizontalizada e em rede, que permita o
compartilhamento de experiéncias, idéias e criacdes.

h) modelagem organizacional flexivel e interativa, que
permita a aprendizagem continua, possibilite a analise
de cenérios e projete, com lideranca criativa e
inovadora. Esse posicionamento reside na qualificacido
dos seus profissionais, bem como, na sua capacidade
de interagir, aprender, desaprender e re-apreender,
revelando disposicdo para inovar, renovar, criar e
participar, efetivamente, frente aos desafios do mundo
corporativo. (SANTOS, 2009).

Enfim, esse novo paradigma requer, sobretudo uma cultura
organizacional de participacdo e transparéncia, onde a inovagéo
e a criatividade possam fluir por meio dos canais e redes de
infformacdo e comunicacdo, permitindo a motivacdo dos
individuos e promovendo o desenvolvimento e competitividade
organizacional.

Para Marcovitch (2008), o modelo de gestdo da
universidade continua com sua estrutura tradicional, burocrética,
disciplinar, com um processo decisério difuso e descentralizado e
com resisténcia as mudancas.

Mesmo permanecendo com uma estrutura tradicional, a
universidade brasileira tem demonstrado uma preocupacgéo com
a qualidade da educacao superior, perpassando por diretrizes
legais e varios procedimentos adotados, pelos o6rgaos
reguladores, ao longo da ultima década, no sentido de deixar
claro o papel a ser desempenhado pelas instituicdes de ensino
superior para o alcance dessa qualidade e a concretizacdo de
seu papel na sociedade.

Na ultima década, essa preocupacdo com os indicadores
para avaliar o desempenho e a qualidade das instituicbes de
educacdo superior, foi trabalhada por pesquisadores e pelo
INEP/MEC, por intermédio de varios estudos e que resultou na
aprovacdo da Lei n°® 10.861/2004, que institui o Sistema Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES) e outras leis e
normas complementares.
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O SINAES, em seu art. 19, inciso 1°, diz que o referido
sistema,

Tem por finalidade a melhoria da qualidade
da educacdo superior, a orientacdo da
expansdo da sua oferta, o aumento
permanente da sua eficacia institucional e
efetividade académica e social e,
especialmente, a promocao do
aprofundamento dos compromissos e
responsabilidades sociais das instituices de
educacdo superior, por meio da valorizagédo
de sua missdo publica, da promocdo de
valores democraticos, do respeito a diferenca
e a diversidade, da afirmacdo da autonomia
e da identidade institucional (SINAES, 2009,
p.139).

O SINAES para atender as suas finalidades, estabelece
diretrizes, normas e procedimentos relativos a avaliacdo
institucional, interna e externa, através de dimensfes e
indicadores de desempenho, contemplando estruturas, relacdes
com a comunidade académica e com a sociedade, compromisso
social, atividades de gestdo administrativa, financeira e
académica das instituicdes de educacao superior e dos cursos;
avaliacdo do desempenho dos estudantes (ENADE); os sistemas
de informacbes, contemplando o cadastro de cursos e de
pessoal, o censo e outras informagbes, garantindo o carater
publico de todos os procedimentos, dados e resultados de
processos avaliativos. (SINAES, 2009).

Sabe-se que tanto o SINAES, quando os trabalhos
desenvolvidos por estudiosos da area, tem buscado alternativas
para melhorar essa qualidade, sendo, também, o objetivo
principal deste trabalho, o qual contempla a tese de que - o
baixo desempenho das IESs brasileiras nos rankings , que
medem a qualidade das universidades em niveis nacio nal e
internacional, esté relacionado com o modelo tradic ional de
gestao adotado pelas instituicbes.  Assim, sem entrar no mérito
da dualidade entre o que é tradicional e o que é inovador na
gestdo universitaria, este trabalho objetiva a elaboracdo de
proposta de um referencial para a gestdo universitaria, com a
utilizacdo de indicadores de desempenho e praticas (métodos,
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técnicas e ferramentas) de gestdo do conhecimento, trabalhados
por intermédio dos fundamentos do planejamento estratégico, da
teoria sistémica e da GC, visando contribuir com a qualidade das
instituicdes de educacao superior.

Para tanto, apresenta-se na fundamentacéo tedrica,
estudos que contemplam a evolucdo da universidade no mundo
e no Brasil; algumas caracteristicas de modelos de universidade
e de gestdo universitaria; a relacdo entre o planejamento e a
avaliagdo institucional. Analisou-se modelos de sistemas de
qualidade, indicadores de desempenho e ferramentas de gestao.
Em relacdo a avaliacdo institucional pesquisou-se 0s
fundamentos, objetivos e abrangéncia do SINAES. Também, foi
analisado PDI, Plano de Gestdo e Relatdrios de Avaliacdo das
universidades brasileiras, melhor classificadas no ranking do
INEP, com conceito maximo no indice Geral de Cursos (IGC),
para identificacdo de seus numeros.

A partir dos estudos realizados ficou evidenciado de que as
universidades precisam promover mudangas em sua estrutura,
nos modelos de gestdo, nos modelos pedagégicos e
metodoldgicos e na sua relacdo com o mercado de trabalho e a
sociedade global.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Estudar o que leva uma universidade a ter qualidade e ser
mais bem classificada em rankings mundial ou nacional e outras
nao, € uma tarefa complexa, pois hem sempre o que é avaliado
como indicadores de desempenho, bem como os critérios de
avaliacdo adotados representam o0 que as instituicbes adotam
como modelos, indicadores, métodos e técnicas de gestdo sao
consideradas, por elas, como relevantes para seus
desempenhos.

Nunes e Fernandes (2014, p.1) tecendo uma critica sobre
as metodologias utilizadas para fazer o ranqueamento das
universidades em nivel mundial e efetuando a analise das
metodologias adotadas, concluem que o ranking tem dois
sentidos, sendo:
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[...] o primeiro, que é lutar por sua prépria
sobrevivéncia e legitimidade perante os
concorrentes; e, 0 segundo, que é conferir
legitimidade e notoriedade as InstituicGes
classificadas, a partir do que elegem como
indicadores de exceléncia. [...] os rankings
criam o efeito de persisténcia, jA que a
reputacao de uma IES depende, em parte,
de suas classificacdes passadas. Por isso,
ndo adianta querer disputar com as top 25.
S&o e serdo universidades que vao figurar,
insistentemente, no cume do ranking
(NUNES; FERNANDES, 2014, p.19).

Independente de criticas aos rankings, o que sabe-se é
que é preciso rever o0 modelo estrutural e de gestdo das
instituicdes de educacado superior, a sua insercéo e envolvimento
com as questbes da sociedade, em suas varias dimensoes, 0
gue vem sendo apontado por varios estudiosos do assunto.

Melo (2002), aponta que as universidades, principalmente
as publicas, tém sido criticadas pelo seu isolamento. Isso ocorre
devido a sua incapacidade de atender e acompanhar as
demandas do mercado de trabalho e da sociedade. Essa
situacdo é corroborada pelo mundo do trabalho que pouco
valorizava e ainda néo valoriza o conhecimento teérico e a
evolugéo da ciéncia.

Melo (2002) complementa a sua posicao afirmando que:

Neste terceiro milénio, a universidade devera
orientar-se visando a transformacdo do
preconceituoso encastelamento, da torre de
marfim e da ilha de isolamento, em um porto
seguro, onde a sociedade podera sentir-se
confiante para pensar seu futuro (MELO,
2002, p. 157).

E fato de que o modelo tradicional da universidade ¢ ainda,
0 que caracteriza as universidades. As razdes sao diversas. Ha
também, indmeros fatores estruturais que interferem no
desempenho das instituicfes, tais como: politicas publicas de
Estado em relacdo a educacédo, em todos os niveis; recursos
para o financiamento da pesquisa nas universidades; falta de



36

modelos de gestdo mais inovadores; metodologias pedagodgicas
compativeis com a sociedade do conhecimento, e outros.
(PORTO; REGNIER, 2003).

Bernheim e Chaui, (2008, p. 17) enfatizam que:

A universidade desejavel é uma instituicdo
que tem o dever e também o privilégio de ser
capaz de manter-se no ‘fluxo’ das mudancas
e, a0 mesmo tempo, na ‘vazante’ da reflexdo
sobre as implicacbes dessas mudancas e
bem como devem ser dirigidas para um ideal,
com os desejaveis beneficios de longo prazo.

Segundo o presidente da Universidade Yale, os paises
precisam investir nas suas universidades para torna-las de
classe mundial. Todavia, afirma Levin (2010, p. 27) que “nem
todas as universidades de um pais podem ou precisam ser de
classe mundial. E preciso ter foco. O governo precisa investir em
pesquisa nas universidades de classe mundial eleitas para tal fim
e a distribuicdo dos recursos deve ser por mérito”.

Ainda, Levin (2010), diz que para ser de classe mundial a
universidade deve reconhecer a importancia da pesquisa
cientifica como motor do crescimento econémico; deve formar
pessoas com a mente aberta, capacidade de pensamento critico
e capazes de solucionar problemas, inovar e liderar. Que, é
papel das universidades preparar cidaddos bem-educados com
visdo ampla e empreendedores dinamicos, capazes de pensar
de forma independente e original.

Resumindo, no posicionamento de Levin (2010, p. 26-30),
uma universidade de classe mundial deve:

a) atrair académicos e cientistas da mais alta qualidade e
dispor de instalagbes de pesquisa, de financiamento
adequado;

b) formar estudantes com visdo abrangente e
multidisciplinar do mundo, com estrutura curricular e
praticas pedagodgicas adequadas a formacdo desse
perfil;

c) formar lideres em todas as areas profissionais e
académicas, com capacidade de se adaptar a
circunstancias em constante transformacédo, de
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confrontar novos fatos e de encontrar maneiras criativas
de resolver problemas;

d) fazer intercambio de estudantes de um pais para outro,
com culturas e pedagogias diferentes;

e) manter o curriculo ampliado e uma pedagogia
transformada, a fim de criar capacidade de exceléncia
mundial em ensino.

Certamente, para transformar uma universidade brasileira
em uma instituicdo de classe mundial, ha muito a ser feito, tanto
em termos de politicas, quanto de mudanca de paradigma de
gestao, necessitando também de investimentos. A posicdo atual
do Brasil na classificacdo das universidades mundiais pode ser
constatada na avaliacao feita pela QS World University Rankings
2015/16, onde a Universidade de Sao Paulo (USP) aparece
como a Unica universidade brasileira melhor posicionada,
ocupando a posicdo 143° Ainda, dentre as 200 melhor
posicionadas encontra-se, além da USP, a Universidade
Estadual de Campinas (UNICAMP) em 195° |ugar.

J4, neste mesmo ranking, referente ao Grupo de Paise
Emergentes formado pelo Brasil, Russia, india, China e Africa do
Sul (BRICS) encontram-se dez universidades dentre as 50
(cinquenta) com melhor classificagdo, sendo: Universidade de
Sédo Paulo, Universidade Estadual de Campinas, Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), Universidade Estadual de S&o
Paulo (UNESP), Universidade Federal do Estado de S&o Paulo
(UNIFESP), Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG),
Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo (PUC/SP),
Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar), Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC/RJ).

No ranking dos paises da América Latina, encontram-se 17
universidades brasileiras entre as 50 com melhor classificacao.
Além, das dez classificadas no BRICS, completam a listagem as
seguintes instituicdes: Universidade de Brasilia (UnB),
Universidade Federal do Parana (UFPR), Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC), Universidade Estadual do Rio de
Janeiro (UERJ), Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande
do Sul (PUC/RS), Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
e Universidade Federal Fluminense (UFFL).

A classificagdo das universidades brasileiras no ranking
internacional, em comparacdo com o numero de universidades
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brasileiras (195 — Censo 2014), alcanca um percentual de 8,7%.
Dentre as 800 universidades mundiais, classificadas em 2015/16,
0 Brasil se apresenta com vinte e duas (22), alcancando um
percentual de 2,75%.

Na ranking do INEP/MEC acerca do desempenho das IESs
brasileiras, por intermédio do indice Geral de Cursos (IGC),
somente treze obtiveram conceito maximo, no periodo de 2007 a
2013.

Com base nestas informacdes, deduz-se que € preciso
incentivar um melhor posicionamento das universidades
brasileiras, em relacéo as instituicées de classe mundial e até da
américa latina. Tal necessidade faz-se premente em funcao da
internacionalizacdo da educacdo superior, da globalizacdo da
economia, do avango da ciéncia e tecnologia e da inovacédo da
universidade.

No entendimento de Ataide (2014, p. 15):

Qualquer proposta de mudanca na instituicdo
universitaria deve considerar as trés
dimensGes basicas, que refletem o contexto
onde ela se insere: macro societario,
organizacional e mudancas de crencas e
valores do homem. [...] sobretudo, requer
uma nova mentalidade de seus dirigentes
sobre a missdo institucional da universidade,
bem como o papel da gestdo universitaria
neste contexto de mudancas. [...] € preciso
(res) significar sua missdo, reordenar sua
estrutura, expandir suas fronteiras para
ingressar definitivamente nesse processo de
transformacdes globais.

Corrobora Morosini et al. (2016), com este entendimento
de que a sociedade quer uma educacgédo superior de qualidade e
uma universidade considerada excelente, tanto no &ambito
mundial, quanto nacional. Essa exceléncia requer diretrizes,
politicas, planos e ac¢des, estrutura organizacional, modelos de
gestdo, qualidade de seu capital humano, boas praticas de
gestdo académica, metodologias de ensino e pesquisa
inovadoras, ensino de qualidade, relacionamento com o
ambiente em que esta inserida e outros tantos indicadores, os
quais devem ser aceitos e reconhecidos pela academia e pela
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sociedade, tanto no contexto local, quanto nacional e
internacional.

Portanto, contribuir com as mudancas a serem operadas
na universidade brasileira constitui-se o objeto de estudo deste
trabalho e orienta a escolha do tema, do problema de pesquisa e
dos objetivos, 0s guais encontram sustentacao,
interdisciplinarmente, em trés areas do conhecimento: Educacéao
(Midia do Conhecimento), Gestdo do Conhecimento e
Administragédo, conforme demonstrado no Diagrama 02.

Assim, a elaboragdo de um documento que possa
contribuir com a melhoria da gestéo institucional das Instituicbes
de Educacdo Superior (IES) brasileiras desenvolveu-se um
survey, com a participacdo de pro-reitores das 13 (treze)
universidades, consideradas as de maior qualidade (Tops no
ranking do INEP), a fim de responder ao seguinte problema de
pesquisa:

Quais os indicadores de desempenho e praticas de ge  stéo
do conhecimento sdo considerados relevantes para co mpor
um referencial para a gestéo de universidades?

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS
1.2.1 Objetivo geral

Propor um referencial para subsidiar o desempenho da
gestao das instituicbes de educacéo superior.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral tracou-se o0s seguintes
objetivos especificos:

a) Mapear as IESs brasileiras com melhor classificacdo no
ranking do INEP/MEC;

b) Identificar indicadores de desempenho em gestdo
universitaria;

¢) ldentificar praticas de gestdo do conhecimento
(métodos, técnicas e ferramentas) aplicaveis a gestédo
universitaria;

d) Definir os elementos que compdem 0s processos de
gestdo institucional contemplando indicadores de
desempenho e praticas de gestdo do conhecimento.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Escuta-se, atualmente, o clamor da sociedade e do
mercado de trabalho, por uma educacao formal de qualidade que
prepare os profissionais para uma economia cada vez mais
globalizada e inserida em um mundo de grandes transformacfes
sociais, culturais, econébmicas e organizacionais.

Para Almeida et al. (2001) as universidades tém por
finalidade a produgcdo de conhecimento, por intermédio da
ciéncia e a transformacdo desse conhecimento em bens e
produtos € de responsabilidade da tecnologia e das
organizacdes. Porém transformar o conhecimento em novas
competéncias, principalmente das novas geracdes, é missao das
universidades.

Porto e Régnier (2003) entendem que, embora ndo haja
certeza sobre o novo paradigma de universidade que ira se
consolidar ao longo do século XXI, estudos tém indicado um
amplo conjunto de tendéncias e forcas de mudangcas em
andamento, dentre as quais citam:

a) quebra do monopdlio geografico, regional ou local, com

0 surgimento de novas forgas competitivas;

b) mudanca do modelo organizacional do ensino superior,
saindo do modelo tradicional para um mais inovador;

c) transformagdo das universidades amplas, fortes e
verticalmente integradas em  instituicbes  mais
especializadas e centradas no aluno (e ndo no
professor);

d) significativa reestruturagdo da educacdo superior,
através de fusbes e incorporacdes e o desenvolvimento
de projetos e operacdes de forma integrada;

e) surgimento de novos protagonistas, concorrentes e
parceiros da universidade; novas formas de
organizacdo e gerenciamento académico influenciadas
pelas tecnologias;

f) incremento nos fluxos internacionais de estudantes;

g) aumento da oferta de educacéo a distancia e outras.

Essa “nova” universidade precisa estar ajustada aos novos
paradigmas de uma sociedade, onde o fator de produgcédo mais
importante é o conhecimento, requerendo a formacdo de
pessoas com a mente aberta e capacidade de pensamento
critico e que sejam capazes de solucionar problemas, inovar e
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liderar e cidaddos bem-educados com visdo ampla e
empreendedores dinamicos, capazes de pensar de forma
independente e original, (LEVIN, 2010).

Corroborando com essa reflexdo, Tosta (2012) cita que as
universidades tém sido reconhecidas como o elo necessério para
a conquista do desenvolvimento econémico, cultural e social, por
meio do tripé — ensino, pesquisa e extensdo — e ela se constitui
no grande diferencial de classificacdo dos paises com mais
desenvolvimento e os menos desenvolvidos.

Ainda, segundo Tosta (2012, p. 35):

Na pratica, poucas sd@o as universidades que
alcancam um equilibrio no desempenho de
tais atividades. Entre as universidades
publicas financiadas pelo governo, € mais
comum essa indissociabilidade, entretanto,
entre as instituicdes privadas ou publicas de
direito privado, o foco acaba se voltando para
0 ensino, que é a atividade mais ‘lucrativa’,
enguanto a pesquisa e a extensdo acabam
restritas por falta de recursos. Essa
observacao empirica ndo reflete certamente
a realidade de todas as instituicbes, mas de
uma grande maioria.

Tosta (2012) relata que a manutencdo das atividades fins
das universidades que constituem o0 suporte necessario para o
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e cultural do Pais, nédo
sera possivel sem o fortalecimento do setor publico. No entanto,
a exemplo de outros paises, paralelamente, ao fortalecimento
das instituicbes publicas, tém-se a expansdo do setor privado,
que deve continuar, mas com garantia da qualidade.

Buscando respostas para as transformacdes que as
instituicdes de educacado superior precisam fazer para a melhoria
do desempenho em sua gestdo € que se propds, nesta tese,
desenvolver um trabalho interdisciplinar, associando trés areas
citadas no Diagrama 2.

Entende-se que varias sdo as contribuicbes que um
trabalho de tese pode trazer a academia e a sociedade, que sao:

No que se refere a contribuicdo individual  deste trabalho,
pode-se afirmar que a escolha do tema e do objeto de pesquisa é
decorrente da experiéncia profissional da pesquisadora em
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gestdo universitaria e dos estudos desenvolvidos no Programa
de Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPEGC), da UFSC,
nos cursos de Mestrado e de doutorado. Também, em termos
praticos € a intencdo de contribuir com a melhoria do
desempenho das instituicdes, indicando diretrizes e préaticas de
gestdo, consideradas relevantes por instituicbes consideradas
tops no ranking do INEP/MEC.

Em relacdo a contribuicdo académica e social , ©
interesse pela pesquisa e a contribuicdo deste trabalho é o de
possibilitar um estudo técnico/cientifico com contribui¢cdes para o
desempenho da gestdo universitaria, por intermédio de
elementos de planejamento, gestdo académica e administrativa e
avaliacdo institucional, fundamentada no paradigma da gestédo do
conhecimento, possibilitando uma melhoria da sua qualidade e
uma melhor classificagdo nos rankings nacional e internacional.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

Como qualquer trabalho na &rea de ciéncias sociais esta
tese limita-se, em relacdo a sua abrangéncia, as escolhas feitas
pela pesquisadora, baseadas nos fundamentos tedricos
estudados (epistemologia) e em funcdo da metodologia adotada.

Em relacdo as escolhas dos fundamentos teoricos, o
trabalho estd fundamentado nos conceitos e fundamentos que
abrangem as trés areas de conhecimento: administracao,
educacdo e gestdo do conhecimento, cujos temas estudados
constam das categorias de analises, conforme o0s objetivos
especificos.

Todos os estudos fundamentam a pretensdo definida no
objetivo geral que é o de propor um referencial para subsidiar o
desempenho das instituicbes de educacgdo superior. Tem-se
consciéncia de que, mesmo atendendo ao objetivo deste
trabalho, as escolhas teéricas efetuadas representam, apenas,
uma parte de tudo que existe no campo técnico e cientifico sobre
0 assunto. Sendo assim, este estudo estd limitado & proposta
desta tese.

No que se refere a delimitagdo metodoldgica, esta tese
efetuou as seguintes escolhas:

a) Quanto a abordagem do problema: a escolha foi pela

pesquisa quali-quantitativa, em funcdo do objetivo
proposto.
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b) Quanto aos meios: quantitativamente, a escolha foi pelo
método Survey, cujos dados foram coletados por
intermédio de guestionario estruturado;
gualitativamente, utilizou-se a pesquisa bibliogréafica e a
pesquisa documental.

c) Quanto a populacdo-alvo da pesquisa: a escolha
consistiu das treze universidades com a melhor
classificacdo no ranking do INEP/MEC, efetuado pelo
IGC, no periodo de 2007 a 2013, consideradas como as
“melhores” do Pais.

Na escolha das universidades participantes da pesquisa,
optou-se pelas instituicdbes com categoria académica de
universidade, deixando-se de lado as faculdades e outras
categorias. Tal decisdo levou em consideracdo a falta de
consisténcia em comparar os indicadores das universidades com
faculdades, embora ambas com conceito maximo pelo IGC.
Verificou-se, na pesquisa documental que a populacdo a ser
pesquisada é constituida de somente, universidades publicas.
Nao foi identificado, durante os sete anos de vigéncia do IGC, a
classificacdo de universidade privada no ranking do Pais.

Salienta-se, que este trabalho n&o pretende esgotar 0s
estudos e as possiveis contribuicdes que a literatura e os
estudiosos do tema possam trazer a comunidade académica,
mas apresentar uma proposta que poderd contribuir com a
melhoria do desempenho das IESs brasileiras e a busca de uma
melhor classificagdo nos rankings nacional e internacional.

1.5 INEDITISMO

Falar em ineditismo em um mundo em que o conhecimento
€ multiplicado por dois, a cada cinco anos, e projeta-se que, em
2020, duplicara a cada 73 dias (BERNHEIM, 2008), talvez seja
um tanto temeroso, principalmente em se tratando das areas
vinculadas as ciéncias sociais aplicadas.

Por outro lado, com o avanco da tecnologia, ficou mais facil
saber o que se produz de conhecimento na humanidade, a cada
momento, restando a necessidade de se desenvolver as
habilidades para coletar e analisar as informacdes e
conhecimentos de fontes confiaveis, que sejam adequados para
cada estudo-
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Assim, o procedimento adotado foi a busca sistemética,
por intermédio de banco de dados de bases cientificas. A
inedicidade dessa pesquisa, entre outros aspectos, foi
confirmada devido ao fato de que ndo foi encontrado nenhum
trabalho especifico que visasse a elaboragdo de um referencial
com elementos inerentes a gestéo institucional.

As bases de dados utilizadas foram a Scopus, a Scielo e o
Portal de Teses e Dissertagbes da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). A
pergunta norteadora foi: Existe um referencial de qualidade em
gestao universitaria?

Os primeiros descritores aplicados foram: “quality reference
in university management” sendo colocado entre aspas para que
ficasse restrito ao assunto pesquisado. O procedimento de
localizar e selecionar os artigos na base de dados Scopus deu-se
por conter os descritores no titulo, no resumo, ou nas palavras-
chave do artigo.

A busca na Scopus com o descritor acima referido,
apresentou a resposta: A pesquisa “quality reference in university
management” ndo retornou qualquer ocorréncia. No intuito de
aprofundar a pesquisa que contivessem temas referentes ao
objetivo da tese foi realizada uma nova pesquisa com O0S
seguintes descritores: “quality reference in university” e
“reference in university management”, ndo retornando qualquer
ocorréncia. Partiu-se, entdo, para a busca na ScienceDirect
Livros, com os mesmos descritores e o retorno da pesquisa foi o
mesmo da Scopus — nenhuma ocorréncia.

A partir disso foi realizada uma busca na Scielo. Para fins
de confiabilidade foi utilizada a seguinte frase para busca:
"Referencial de qualidade em gestdo universitaria”. Nessa base
de dados foram encontrados 03 resultados, sendo:

1. Desafios da gestdo coletiva da atividade na docéncia
universitaria. Anisio José da Silva, ARAUJO. Psicologia: Ciéncia
e Profissao, 2012, Volume 32, N° 4, pag. 840 — 855;

2. A educacéo popular nas praxis da formacéo para o SUS.
Maria Juliana Acosta, SANTORUM; Maria Elisabeth, CESTARI.
Trabalho, Educacao e Saude, Out 2011, Volume 9, pag. 223-240;

3. Proposta de um modelo referencial de gestdo de
indicadores de qualidade na instituicdo universitaria. Nilsa Maria
Guarda, CANTERLE; Fabio, FAVARETTO. Ensaio: Avaliagdo e
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Politicas Publicas em Educacdo, Set 2008, Volume 16, N° 60,

pag. 393 — 342.

Procedeu-se, entéo, a leitura dos resumos dos trés artigos,
sendo que somente, o terceiro apresentava alguma relacdo com
0 objetivo desta tese.

Para completar foi realizada a pesquisa no Portal de Teses
e Dissertacfes da CAPES. A pesquisa foi efetuada com a frase:

"Referencial de qualidade em gestdo universitaria"

, a partir

de 2010. Foram encontrados sete resultados da busca, sendo:

Categoria Titulo do trabalho Ano

Mestrado Plano de desenvolvimento da educacao e 2011
Académico em plano de desenvolvimento da escola:

Educacéo desdobramentos da implementacdo dessas

politicas no contexto escolar.
Doutorado em Sustentabilidade académica e o plano de 2011

Educacéo desenvolvimento institucional.

Mestrado Métodos de categorizacao de atributos como | 2011
Académico em instrumentos para melhoria de servi¢os: uma

Ciéncia, Tecnologia | aplicagdo a iniciativa contribuinte da cultura.
e Sociedade
Doutorado em A relevancia como critério de avaliagao da 2012
Saude Coletiva gualidade da gestdo em salide publica.

Mestrado Andlise das acdes que confirmam a relagcao 2012
Profissional em entre igc e o pdi: um estudo em faculdades
Administracéo isoladas no sul de santa catarina.

Mestrado Uma analise das a¢des promocionais de 2012
Profissional em marketing em bibliotecas universitarias
Engenharia de federais brasileiras.

Producéo

Mestrado Indicadores de desempenho para a cadeia 2012
Académico em reversa do retso de computadores pos-

Meio Ambiente consumo: estudo de caso do projeto:
computadores para inclusdo

Procedeu-se a leitura dos resumos e nao foi encontrado

nada que se assemelhasse a proposta desta tese. Aprofundou-
se a pesquisa neste mesmo portal com a frase “Referencial de
qualidade” e da busca resultou 12 trabalhos, sendo:
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Categoria Titulo do trabalho Ano
Doutorado em Gestéo escolar: um modelo 2011

Educacéo para qualidade Brasil e Coréia.

Mestrado Prémio nacional de referéncia em gestédo 2011
Académico em escolar: modelo de politica publica para

Educacéo gestao participativa com educacao de

qualidade em Porto Velho-RO.

Mestrado Andlise das a¢des que confirmam a 2012
Profissional em relacéo entre IGC e 0 PDI: um estudo em
Administragéo faculdades isoladas no sul de Santa

Universitaria Catarina.

Mestrado Qualidade da educacéo superior no Brasil: | 2012
Académico em diferentes perspectivas

Educacéo
Doutorado em Fatores de qualidade da educacao 2012

Educacéao superior: estudo sobre os dados dos

cursos de administracao.

Mestrado Politicas publicas para a melhoria 2012
Académico em da qualidade da educagédo em tempos de

Educacéo transnacionalizacéo de politicas

educativas: o caso das novas
modalidades de regulagdo do sistema de
ensino municipal do Rio de Janeiro.

Mestrado SINAES: indicadores de qualidade de 2012
Académico em Cursos no ensino superior e reproducdo

Educacéo social.

Mestrado As acdes de gestdo escolar que garantem | 2012
Profissional em 0 sucesso na implementagdo de uma

Gestéo e Avaliagdo | politica publica e impactam no
desempenho dos alunos: experiéncias de
escolas mineiras.
Doutorado em O plano de desenvolvimento da escolae a | 2012
Educacéo producdo do consentimento ativo.

Efetuada a leitura dos resumos, somente 02 trabalhos

apresentavam alguns pontos relacionados com a proposta desta
tese, que sdo: Analise das ac¢des que confirmam a relacdo entre
IGC e o PDI: um estudo em faculdades isoladas no sul de Santa
Catarina; e SINAES: indicadores de qualidade de cursos no
ensino superior e reproducdo social.

Registra-se, ainda, a existéncia de um documento
publicado pelo MEC em 2007, o qual denomina-se “Referenciais
de Qualidade para Educagdo Superior a Distancia”. Tal
documento ndo apresenta semelhangca com a proposta deste
trabalho.



47

Assim, mesmo que existam outros trabalhos que abordem
elementos relativos a esta proposta, é possivel concluir que ela
possui um certo grau de ineditismo, em funcdo da revisdo
sistematica efetuada, no periodo de novembro de 2015 a marc¢o
de 2016, e das contribui¢cBes técnico-cientificas.

1.6 ADERENCIA DO TRABALHO AO PPEGC

Para justificar a aderéncia deste trabalho a filosofia e
concepcédo do PPEGC buscou-se, em primeiro lugar, entender os
conceitos inerentes aos campos cientifico, educacional e
organizacional, bem como a caracteristica interdisciplinar do
programa.

Na literatura pesquisada, além do conceito disciplinar,
tradicionalmente utilizado pelas areas de estudo, encontrou-se o
da interdisciplinaridade, multidisciplinaridade e
transdisciplinaridade, como formas possiveis de integracdo entre
as disciplinas e de estratégias dessa articulagdo para a produgéo
do conhecimento.

Na interdisciplinaridade, objeto de formacéo e pesquisa do
PPEGC, afirma Berger (1972) de que os especialistas das
diversas disciplinas devem estar conscientes e com boa vontade
para efetuar o compartilhamento de conhecimentos e de suas
praticas. Cada qual precisa aceitar e esforcar-se fora do seu
dominio e da sua prépria linguagem técnica para se aventurar
num dominio de que néo é proprietario exclusivo.

Ainda, segundo Berger (1972) um grupo interdisciplinar
compde-se de pessoas que recebem formacgdo nos diferentes
dominios do conhecimento (disciplinas) tendo cada uma delas,
conceitos, métodos, dados e temas proprios.

Fazenda (1998, p. 42), afirma que a interdisciplinaridade
requer um “processo integrador, articulado, organico, de tal modo
em que, pesem as diferencas de formas, de meios, as atividades
levam ao mesmo fim. Sempre uma articulacdo entre totalidade e
unidade”.

O carater interdisciplinar da pratica do conhecimento
requer: “[...] articulagdo do todo com as partes; [...] dos meios
com os fins; é sempre em funcéo da prética, do agir; precisa ser
sempre conduzido pela forca interna de uma intencionalidade; a
pratica do conhecimento s6 pode se dar, entdo, como constru¢éo
dos objetos pelo conhecimento [...]" (FAZENDA, 1998, p. 43).
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Segundo Nicolesco®' (1999) a harmonia entre as
mentalidades e os saberes pressupde que estes saberes sejam
compreendidos. Afirma que a civilizagdo corre riscos, se
continuarmos com a compreensao disciplinar limitada e a
especializagdo exagerada, pois a sociedade esta a exigir novas
competéncias.

Afirma, também, Nicolesco que:

A interdisciplinaridade [...] diz respeito a
transferéncia de métodos de uma disciplina
para outra. Podemos distinguir trés graus de
interdisciplinaridade: a) um grau de
aplicacdo. b) um grau epistemolégico. c) um
grau de geracdo de novas disciplinas. [...]
Como a pluridisciplinaridade, a
interdisciplinaridade ultrapassa as disciplinas,
mas sua finalidade também permanece
inscrita na pesquisa disciplinar.
(NICOLESCO, 1999, p. 2).

De acordo com Viana e Santa-Rita (2000), a
interdisciplinaridade exige que cada especialista ultrapasse seus
préprios limites, abrindo-se as contribuices de outras disciplinas.
Os autores enfatizam que é preciso uma mudanca de atitude
frente a fragmentacdo do conhecimento e da ciéncia,
substituindo-a pela ideia de totalidade, também inerente aos
conceitos da teoria da complexidade.

A exigéncia interdisciplinar imp6e a cada
especialista que transcenda seu préprio
saber na tomada de consciéncia de seus
limites para acolher as contribuigcbes de cada
disciplina. [...] A interdisciplinaridade é uma
relacdo de reciprocidade e de mutualidade
gue pressupde uma postura diferente a ser
assumida frente ao problema do
conhecimento [...] (VIANA; SANTA-RITA,
2000, p.18).

1 Fisico tedrico do Centro Nacional de Pesquisa Cientifica da Franca (C.N.R.S.).
Fundador e Presidente do Centro Internacional de Pesquisas e Estudos
Transdisciplinares (CIRET).
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Para Musse; Ohira e Cislaghi (2008, p. 9), “a
interdisciplinaridade resulta da convergéncia de duas ou mais
areas do conhecimento, que contribui para o avanco das
fronteiras da ciéncia ou da tecnologia, gerando novos
conhecimentos, novos perfis profissionais e novas disciplinas”,
podendo ser visualizada pelo Diagrama 1, abaixo.

Interdisciplinaridade
(intersecgdo — as disciplinas dialogam entre si)

Disciplina
1

\

Disciplina Disciplina
2 3

Diagrama 1 - Interdisciplinaridade
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

No entanto, afirma Paviani (2008) que este ideal de
unidade que perpassa as ciéncias e, consequentemente, as
disciplinas, ndo se concretiza. Diz que a fragmentacdo do
conhecimento se da na ciéncia, na separacao entre as disciplinas
e na propria organizagdo académica. “[...] a destruicdo do modo
de conceber a sistematizacdo dos conhecimentos, através das
disciplinas tradicionais, tem relacdo com um novo enfoque na
maneira de ver as coisas, 0 mundo, os problemas e com o0 modo
de entender o conhecimento”. (PAVIANI, 2008, p. 8).

A CAPES conceitua a interdisciplinaridade como:

[...] a convergéncia de duas ou mais areas do
conhecimento, ndo pertencentes a mesma
classe, que contribua para o avanco das
fronteiras da ciéncia e tecnologia, transfira
métodos de uma area para outra, gerando
novos conhecimentos ou disciplinas e faca
surgir um novo profissional com um perfil
distinto dos existentes, com formagéo basica
sélida e integradora. (CAPES, 2010, p. 4).
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Pacheco, Freire e Tosta (2011), afirmam ainda que, no
caso do PPEGC, os campos do saber séo ilimitados, visto que se
pretende criar, gerir e disseminar conhecimentos em diferentes
areas e a partir de diferentes visées de mundo.

Colocam que “O PPEGC no tocante a sua visao técnico-
pedagdgica, organiza-se [...] em um contexto interdisciplinar, se
integram e se complementam, procurando desvelar a
complexidade do processo de constru¢cdo do conhecimento”
(PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2011, p. 595).

Para Bonacelli (2014), a interdisciplinaridade no ensino e
na pesquisa esta em evidéncia em decorréncia da evolucdo da
construgdo do conhecimento contemporaneo, cada vez mais
complexo, que rompe fronteiras disciplinares e territoriais e
transforma a forma de se fazer ciéncia e se buscar a inovacao.
Também, afirma que,

Mesmo em programas de graduacao e de
pés-graduacao criados como
interdisciplinares, sofre-se com a cultura
disciplinar e com a acomodacdo dos
profissionais, isso tudo aliado a estrutura da
Universidade, fechada em departamentos e
faculdades relacionadas as grandes areas do
conhecimento. (BONACELLI, 2014, p. 51).

No que se refere a justificativa deste estudo no &mbito do
PPEGC - Programa de Pds-Graduagcdo em Engenharia e Gestao
do Conhecimento e, especificamente na area de Gestdo do
Conhecimento, buscou-se a sustentacdo no enfoque
interdisciplinar da producdo do conhecimento.

Frente aos conceitos e entendimentos apresentados,
entende a pesquisadora de que este trabalho se localiza na area
do PPEGC, na linha de pesquisa Teoria e Pratica de Gestdo do
Conhecimento, cujo foco principal de estudo consiste em “[...]
introduzir as bases conceituais e metodologicas para a
implantacdo de uma gestdo organizacional baseada no
conhecimento, visando a transformacdo dos conhecimentos
individuais em conhecimentos coletivos e organizacionais”
(PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2011, p. 573).

No que tange a apropriacdo dos conceitos de
interdisciplinaridade apresentados, este trabalho encontra
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sustentacdo  em Nicolesco (1999) que fala da
interdisciplinaridade como a utilizagdo de métodos de uma
disciplina para outra, tanto na aplicacdo, quanto na epistemologia
e em Fazenda (1998, p.43), que afirma que o carater
interdisciplinar “é sempre em funcdo da pratica, do agir; precisa
ser sempre conduzido pela forca interna de uma
intencionalidade; a pratica do conhecimento s6 pode se dar,
entdo, como construcéo dos objetos pelo conhecimento”.

Nesse entendimento, este trabalho utilizou-se dos
fundamentos, conceitos e ferramentas da administracdo, da
educacdo e da gestdo do conhecimento para propor um
referencial de desempenho para a gestdo institucional de
universidades.

A proposta é tedrico-pratica, com a intencdo de contribuir
com a qualidade da gestéo de instituices de educacgéo superior.

A aderéncia ao programa justifica-se porque o principal
constructo da tese é a visdo sistémica da integracdo entre
planejamento, gestdo e avaliacdo na dindmica da administracéo
universitaria, embasado na concepcdo da gestdo do
conhecimento, pela utilizacdo de seus conceitos e praticas.

Conforme a finalidade e o contexto deste trabalho, ele
encontra amparo em um tripé disciplinar, trabalhado
interdisciplinarmente e sua contribuicdo visa preencher uma
lacuna no processo da gestdo institucional, conforme
demonstrado no Diagrama 02, a seguir.
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Diagrama 2 - Estrutura e contribuicdo deste trabalho e a

interdisciplinaridade
Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Todos esses contributos amparam o estudo ora
desenvolvido, que consiste da proposta de um referencial de
desempenho para gestdo institucional fundamentado na
abordagem da gestdo do conhecimento, dentro de um enfoque
interdisciplinar, com a utilizacdo de trés areas: administracéo,
educacao e gestdo do conhecimento.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em capitulos, com a
seguinte estrutura:

CAPITULO 1: INTRODUCAO, contemplando: Definicéo do
problema de pesquisa; Objetivos; Justificativa; Delimitagdo do
trabalho; Ineditismo; Aderéncia do trabalho ao PPEGC; e
Estrutura do trabalho.
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CAPITULO 2: FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA,
do qual fazem parte: A evolugdo da universidade e seu papel no
contexto da sociedade contemporanea; Gestdo e modelos de
universidade; Indicadores de qualidade e sua utilizacdo na
gestdo universitédria; e Gestdo do conhecimento: métodos,
técnicas e ferramentas aplicaveis a gestdo universitaria.

CAPITULO 3: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS,
contemplando: Plano de trabalho; Aspectos conceituais da
pesquisa; Categorias de andlise; Caracterizacdo da pesquisa:
metodologia e instrumento de pesquisa, definicdo da populacao-
alvo da pesquisa, sujeitos da pesquisa, coleta e tratamento dos
dados.

CAPITULO 4: APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS, do qual fazem parte: Tratamento e anélise dos
dados: Andlise dos dados da pesquisa documental, e Andlise dos
dados do Survey.

CAPITULO 5: PROPOSTA DE REFERENCIAL PARA A
GESTAO UNIVERSITARIA, contemplando: Apresentacao;
Concepcéo tedrica e contextual da proposta; Configuragdo da
proposta; Diretrizes para a implantacdo da proposta.

CAPITULO 6: CONSIDERACOES FINAIS, apresentando
as conclusdes e indicacao para outros trabalhos.
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CAPITULO 2: FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A EVOLUGCAO DA UNIVERSIDADE E SEU PAPEL NO
CONTEXTO DA SOCIEDADE CONTEMPORANEA

O real significado do termo ‘Ensino Superior’
vai muito além do de ensino de terceiro grau,
como ficou popularizado, principalmente,
apos as reformas das décadas de 60 e 70. O
saber superior deve ser adquirido mediante o
uso de codificagbes, sistemas, modelos e
simbolos da seméntica cientifica e, por isso,
foge a praticidade do dia-a-dia e se reserva
aos que disponham de condi¢cBes especiais
para aborda-lo. Por isso, como muitos
querem, ndo pode ser democraticamente
acessivel a todos. E um ensino, por natureza,
elitista, para uma minoria capacitada
intelectual e culturalmente e ndo no sentido
trivial de pessoas socioeconomicamente
bem-postas na comunidade.

(Paulo Nathanael P. Souza, 1991).

SINOPSE: Neste capitulo apresenta-se um estudo bibliogréafico,
contemplando um resumo histérico das universidades mundiais e
brasileiras e sua inser¢do na sociedade contemporanea. O
primeiro tépico visa compreender a origem da universidade no
mundo. O segundo tépico apresenta a origem, a estrutura e 0s
dilemas da universidade brasileira. O terceiro tépico estudou o
papel da universidade e as tendéncias de mudanca para
possibilitar a sua inser¢édo na sociedade do conhecimento.

2.1.1 A evolucao da universidade no mundo

Na idade média, o desenvolvimento das cidades, esteve
relacionado com o comércio de mercadorias. Nos continentes
europeu e asiatico, esse comeércio foi intensificado, sobretudo,
nas grandes feiras. “As cruzadas — incursdes militares na Terra
Santa com motivacgéo religiosa, econémica e politica — serviram
de grande impulso ao comércio da época” (HUBERMAN, 1981,
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p.26). A medida que o comércio crescia, cresciam, também, as
cidades e, com elas a necessidade da educagéao formal.

Segundo Rops (1961), a igreja pode ser entendida como a
matriz de onde saiu a universidade, registrando que:

O alivio dos sofrimentos fisicos mediante as
Ordens dedicadas aos hospitais e albergues
e ao resgate dos cativos, a educagdo do
povo pelo estabelecimento de escolas de
paréquias e catedrais, a criagdo das
universidades, centros de uma imensa
fermentacéo intelectual nos séculos XII-XIV
— sdo algumas das tarefas levadas a cabo
pela Igreja nesses séculos (ROPS, 1961,
p.345).

As bases da Universidade estdo, para Riegg (1996) nas
corporagdes dos oficios, de mestres e estudantes e nos Studium
Generalis. Souza e Machado, (s/d, p.5) entendem que os
estudos de Riegg (1996) confirmam que a “histéria da
universidade medieval ndo é homogénea e linear, é possivel
identificar enfrentamentos, embates e tensbGes entre os
estudantes e os mestres”. Enfatizam, ainda, que no século XI o
mundo medieval recebe uma grande influéncia da cultura
islamica, a qual tem impacto, também, sobre a organizagdo do
trabalho pedagogico na Universidade.

Nas primeiras universidades europeias,
0 conhecimento era privilégio de poucos e apenas quem podia
pagar se associava a outros interessados para contratar um
mestre, surgindo a universitas magistrorum et scholarium. Dai o
nome de ‘universidade’. (CHARLE; VERGER, 1996). A
universidade possibilitou, ainda, a dissemina¢do do pensamento
critico que acabaria por desencadear 0 Renascimento e, mais
tarde o lluminismo.

Conforme pesquisa  bibliografica, as primeiras
universidades surgiram na Europa medieval, a partir do Século
XIl, com a finalidade de estudo de direito, medicina e teologia. No
entanto, alguns estudiosos e conforme pesquisa da histéria nos
sites das universidades mapeadas foram encontrados registros
de academias fundadas em 387 (a.C.) pelo fil6sofo Platdo, que
ministrava aulas no bosque de Academos préximo a Atenas,
podendo ser entendida como a primeira universidade. Na
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academia de Platdo os estudantes aprendiam filosofia,
matematica e ginastica.

No entanto, s6 na Idade Média as universidades, tal como
as conhecemos hoje, foram criadas pela Igreja, nos mosteiros,
cujos estudos tinham por objetivo explicar o universo,
corroborando com o0 que havia sido escrito nas Sagradas
Escrituras.

Ainda, em alguns relatos da histéria dessas universidades
verificou-se que, também, eram consideradas como academias
os estudos (denominados de livres) desenvolvidos por fil6sofos
como Aristoteles entre os anos 384-322 (a.C.) que dava aulas
em Lyceum.

Além disso, encontrou-se registros da existéncia de outras
instituicdbes antes da idade média que podem ter sido
universidades, se considerar-se universidade como uma
instituicdo de ensino. Tem-se como exemplo a Universidade de
Shangyang, fundada no século XXI (a.C.) na China;
Universidade de Taxasila , um importante centro de aprendizado
védico/hindu e budista do século V (a.C.) ao século Il (d.C.) no
Paquistdo; Universidade de Constantinopla (Império
Bizantino), fundada em 425 e reconhecida como universidade
em 848 (d.C.) localizada na Turquia; Universidade de Nalanda ,
fundada na india, mais ou menos no século V (a.C.), a qual dava
titulos para seus graduados, enquanto oferecia cursos de pos-
graduacdo; Universidade de Timbuktu foi, possivelmente,
a primeira do mundo e alguns historiadores acreditam que ela
tenha sido criada antes do século Xl (a.C.); Universidade
de AL-Karueein , criada em Marrocos, no ano de 859 (d.C.) é,
até hoje, parte de uma mesquita; e a Universidade de Al-Azhar ,
localizada no Egito, foi criada no periodo de 970/972 (d.C.).
(ENCYCLOPEDIA BRITANNICA, 2008).

Na Grécia, no século V (d.C.), aparecem 0s primeiros
professores de ensino superior, profissionais e remunerados,
com cursos de retdrica, filosofia, oratéria, direito e medicina. No
século VI (d.C.)) na Europa continental, todo ensino era
ministrado pela Igreja Catdlica. Aos poucos foi surgindo
iniciativas corporativas de estudantes e professores, que criavam
escolas/academias denominadas de universidades,
independente da igreja e da monarquia (COUVANEIRO, 2012).

Oficialmente, segundo Oliveira (2007), Couvaneiro (2012);
e Nascimento (2012); as universidades surgem a partir do século
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IX com as escolas monasticas da Europa; no século XI surgiram
os centros de educacéo, fundadOs pelos bispos. No século XlI
surgiram centros docentes, atendendo a estudantes de toda a
Europa. Essas universidades eram autorizadas pelo Papa e
reuniam mestres e estudantes de varias nagdes, 0s quais
constituiam poderosos centros de saber e de erudicao.

Assim, a universidade, nasce com pretensdes mais amplas
e para possibilitar novas contribuicbes a ciéncia e o
conhecimento. “A universidade surge nesse cenario como
universitas magistrorum et scholarium, isto é, uma espécie de
associacao de professores e estudantes, objetivando fazer algo a
mais do que ja havia sido feito em termos de educacéo e cultura”
(CESARIO, 2011, p. 26).

Registra-se, ainda, que existem divergéncias entre autores
e as pesquisas efetuadas nos sites das universidades sobre a
localizacdo das primeiras universidades do mundo: se foi na
Europa ou no Oriente Médio.

Mas, oficialmente, com a denominacdo de universidade, o
surgimento desse tipo de instituicdo, ocorre por volta do século
XIl e se solidificam no mundo. Seu surgimento representa um
marco na histéria da civilizagdo ocidental tendo, ao longo de
séculos, o apoio da Igreja e da monarquia.

Na histéria das universidades, segundo Dias Sobrinho
(2004), sempre existiram expectativas diversas das suas
finalidades sociais que expressaram projetos cientificos,
culturais, ideoldgicos, técnicos e sociais diferentes; elas
relacionaram-se com as classes dominantes e com o poder
instituido das sociedades em que estavam inseridas e, apesar de
nao existir uma concepcao Unica de universidade e de suas
caracteristicas ser tecidas, historicamente, em determinado
tempo e/ou espaco, conseguiram alcancar certa identidade
universal. Assim, “nenhuma concepcédo de educacao superior se
isenta de visbes de mundo e ideias de sociedade ideal” (DIAS
SOBRINHO, 2004, p. 705).

Oliveira (2007, p. 114) faz uma andalise da origem da
universidade enquanto criacdo de um espaco novo de
construcao e de preservacdo dos saberes e a universidade como
um patrimdnio histérico, concluindo que:
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Ao considerar esses dois aspectos,
compreenderemos a importancia da
universidade da perspectiva histérica e da
memoria, retomando o0 seu sentido de
pertencimento social que ela possibilita ao
imprimir o carater de universalidade ao saber
e ao agir dos homens. Histéria € memoria se
entrelagcam, permitindo a compreensao desta
instituicdo como espacgo do saber universal
mediado pelas relagdes do poder politico, ja
que, ao Ilongo da Idade Média, a
universidade esteve ora sob a chancela do
poder laico, ora do papado (OLIVEIRA, 2007,
p. 114).

A universidade, na sua origem, constituiu-se como um
marco de transicdo da humanidade, do pensamento dogmatico
para o racionalismo, do mundo espiritual para o mundo terreno e
temporal e da Idade Média para a Renascenga. Os grandes
avancos da ciéncia e do conhecimento foram realizados na
universidade ou em torno dela. (COUVANEIRO, 2012).

A exemplo do que, ainda hoje, acontece nas universidades
contemporaneas, naquela época o mundo estudantil era também
um mundo itinerante: os jovens saiam de casa para frequentar a
universidade de sua escolha em outros locais e voltavam para
sua terra nas festas. O sistema de ensino superior com cursos de
graduacao, pos-graduacdo, faculdades, exames e graus vieram,
diretamente, do mundo medieval. (NASCIMENTO, 2012)

Assim, objetivando conhecer as universidades criadas no
mundo, antes da instalacdo da primeira instituicAo de ensino
superior brasileiro, efetuou-se uma exaustiva pesquisa,
utilizando-se como fonte os sites das universidades e estudando
a histéria de suas criacdes. O resultado da pesquisa resultou no
Apendice 1, listando as universidades criadas no mundo, entre o
século IX até século XIX (d.C.), e que estdo em atuacdo. Nao
houve possibilidade de pesquisar o periodo anterior ao século I1X,
pois ndo foram encontradas fontes de pesquisa. As informacoes
nos sites das universidades foram acessadas no periodo de 05
de novembro de 2014 a 21 de marco de 2015.

Constatou-se que as universidades tiveram um papel de
destaque na formacdo de estudiosos, pesquisadores e de
grandes cientistas (ostentado com orgulho nos sites das
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universidades), levando as descobertas que conhecemos no
mundo atual e que contribuiram com o desenvolvimento das
sociedades (tanto local, quanto mundial).

Portanto, as universidades ao longo da histéria (d.C.), pelo
relato da literatura e dados e informagfes colhidas nos sites
dessas instituicdes, tiveram um papel importante e fundamental
no desenvolvimento das sociedades e do mercado de trabalho.

2.1.2 A evolucao da universidade no Brasil

Tracar a evolucdo do ensino superior no Brasil, com
consisténcia, imp6s a necessidade de se estabelecer um recorte
na abordagem do tema, bem como de se definir um eixo que
orientasse a analise pretendida.

Assim, a opcao foi de tracar um breve histérico do
surgimento do ensino superior no Brasil. Primeiramente, um perfil
histérico-legal sobre o ensino superior no Pais, e em segundo
lugar elaborou-se um quadro da origem e criagdo de cada
universidade no Brasil, listando todas as universidades
brasileiras, sendo que esta lista consta do Apéndice 2.

A relacdo das universidades brasileiras foi obtida na
publicacdo do INEP/MEC no relatério sobre a Classificacéo das
Universidades Brasileiras, segundo o IGC — Indice Geral de
Cursos, publicado em dezembro de 2014. Este estudo
contemplou somente as instituicbes classificadas como
universidades.

No continente americano e, especificamente, no Brasil, a
historia da origem e do papel das universidades nao é diferente
da de outros continentes. O que diferencia é a época em que as
instituicdbes foram criadas e as suas relacbes com as
universidades do velho continente europeu.

Soares (2002, p. 24) afirma que:

Com relagdo as suas origens e
caracteristicas, o desenvolvimento do
sistema de educacdo superior, no Brasil,
pode ser considerado um caso atipico no
contexto latino-americano. Desde o século
XVI, os espanhéis fundaram universidades
em suas possessfes na América, as quais
eram instituicbes religiosas, que recebiam a
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autorizacdo do Sumo Pontifice, através de
Bula Papal. O Brasil Colbnia, por sua vez,
ndo criou instituicbes de ensino superior em
seu territério até inicio do século XIX, ou
seja, quase trés séculos mais tarde.

Do século XVI ao XIX, no continente americano, todas as
Coldnias Espanholas tiveram incentivo para fundar suas
instituicdbes de ensino superior. O Brasil, nessa época, como
Colbnia Portuguesa, encontrou resisténcia. Existem registros na
histéria sobre algumas tentativas, sistematicamente frustradas,
de estender aos colégios jesuitas as prerrogativas universitarias,
nos dando conta da intencionalidade da coroa portuguesa de
manter a dependéncia com relacdo a Universidade de Coimbra.
(AZEVEDO, 1971).

Cunha (1980) questiona a ideia implicita em alguns
estudos de que a universidade seria a forma natural de
organizacdo do ensino superior, e que, portanto, desse ponto de
vista, sua auséncia significaria, no fundo, uma caréncia a ser
superada. Mas, também, pergunta se esta questdo ndo seria
apenas de denominacdo, se interrogando se 0s colégios,
seminarios e academias implantadas no territério brasileiro ndo
se constituiam em instituicbes equivalentes as universidades
(academias) europeias.

Também, até o final do século XVIIl, Portugal se
empenhava em dificultar o crescimento cultural do Brasil-colbnia,
como meio de subjugar os anseios libertarios que estimularam a
Inconfidéncia Mineira, langada por terra em 1789 e a Conjuracao
Baiana ou Revolta dos Alfaiates, reprimida em 1799. (MARTINS,
2002).

Existem posicbes contrarias de estudiosos sobre a
existéncia ou ndo de universidade brasileira ha mais tempo e
suas causas e consequéncias. Sem entrar no mérito dessa
discusséo, o que se sabe é que o Brasil levou muito tempo para
oportunizar aos seus filhos uma educacéao superior, ja que, quem
fora encaminhado para frequentar uma universidade na Europa
era somente filhos da burguesia.

Martins (2002) relata que as primeiras escolas de ensino
superior fundadas no Brasil tiveram inicio em 1808 com a
chegada da familia real portuguesa ao pais. Nesse ano, foram
criadas as escolas de Cirurgia e Anatomia em Salvador (hoje
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Faculdade de Medicina da Universidade Federal da Bahia
(UFBA), a de Anatomia e Cirurgia, no Rio de Janeiro (atual
Faculdade de Medicina da UFRJ) e a Academia da Guarda
Marinha (hoje Escola Naval), também no Rio. Nos anos
seguintes foram fundadas a Academia Real Militar (atual Escola
Politécnica da UFRJ); o curso de Agricultura da (Faculdade de
Agronomia da UFBA) e a Real Academia de Pintura e Escultura
(atual Escola de Belas Artes da UFRJ) e outras.
Ainda, afirma Martins (2002) de que:

Até a proclamacao da republica em 1889, o
ensino  superior desenvolveu-se  muito
lentamente [...]. Com a independéncia
politica em 1822 ndo houve mudanga no
formato do sistema de ensino, nem sua
ampliagcdo ou diversificacao. A elite detentora
do poder ndo vislumbrava vantagens na
criagdo de universidades. Contam-se 24
projetos  propostos para criacdo de
universidades no periodo 1808-1882,
nenhum dos quais aprovados [..].
(MARTINS, 2002, p. 1).

Mas, o que se sabe € que muito se tem discutido sobre a
origem da universidade e seu papel na sociedade, mas, ainda,
esse tipo de instituicdo continua elitizada e com uma estrutura
arraigada ao modelo tradicional e sem saber o que e como fazer
para dar respostas a uma sociedade globalizada e na qual o
maior valor esta nas informacgdes e no conhecimento.

Para Favero (2006):

[...] estudos e pesquisas realizados sobre a
histéria da universidade brasileira, suas
origens, desenvolvimento e impasses
vivenciados até a Reforma Universitaria de
1968, poder-se-ia observar que ha um longo
caminho a percorrer. [...] Neste sentido, a
universidade é convocada a ser o palco de
discussdes sobre a sociedade, mas ndo em
termos puramente tedricos, abstratos. Deve
ser o espago em que se desenvolve um
pensamento  tedrico-critico de ideias,
opiniBes, posicionamentos, como também o
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encaminhamento de propostas e alternativas
para solucdo dos problemas. (FAVERO,
2006, p. 38).

Para demonstrar a evolucdo legal e normativa do ensino
superior no Brasil, fez-se uma analise documental nas
Constituicdes Brasileiras, bem como na legislacdo pertinente ao
ensino superior — Leis de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDBs)
e na Lei n° 5.540/1968, considerada como a reforma do ensino
superior, com a finalidade de tracar um perfil histérico e entender
0 marco legal do ensino superior no Pais.

Embora conste da literatura de que houve muitos debates
em torno da criacdo de universidades no Brasil, durante o século
XIX, foi somente a partir do século XX é que surgiram as
primeiras instituicbes, com a prerrogativa de oferecer ensino
superior.

Teixeira (1989) comenta que foram apresentados inUmeros
projetos de universidade, durante o periodo que vai de 1808 a
1889, e chama a atencéo para o fato de que, em quase meio
século de reinado do segundo Imperador, ndo foram criadas
novas faculdades.

Conforme relatado por Soares (2002, p. 26), “Como
instituicio medieval e adaptada as necessidades do Velho
Continente, a universidade era considerada, pelos lideres
politicos da Primeira Republica (1989-1930), uma instituicdo
ultrapassada e anacrbnica para as necessidades do Novo
Mundo”.

De 1889 até a Revolugao de 1930, o ensino
superior no pais sofreu varias alteracdes em
decorréncia da promulgacdo de diferentes
dispositivos legais. Embora o surgimento da
universidade, apoiado em ato do Governo
Federal, continuasse sendo postergado, o
regime de ‘desoficializacdo’ do ensino
acabou por gerar condicbes para o0
surgimento de universidades, tendendo o
movimento a deslocar-se provisoriamente da
Orbita do Governo Federal para a dos
Estados. Nesse contexto surge a
Universidade de Manaus; é instituida a de
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Sao Paulo e a do Paranad como instituices
livres. (FAVERO, 2006, p. 21).

Mesmo com todas as resisténcias e contratempos
politicos, no século XIX a histéria da educacao superior do Brasil
registra a criacdo de dez escolas de nivel superior, todas de
cunho, estritamente, profissionalizante, as quais foram o0s
embrides das atuais universidades, mas que foram oficializadas
bem mais tarde.

O Quadro 01, abaixo, lista as escolas de ensino superior
criadas, no século XIX, e que deram origem as respectivas
universidades, hoje oficializadas, bem como a unidade da

federac&o onde estéo localizadas.

Ano de

Instituicdes originarias Estado Origem Fonte
Academia Real de r
Guardas-Marinha (Hoje Rio de 1808 https://www.mar.mil.br/
Escola Naval ) Janeiro
Escola de Cirurgia e .
Ana_tomia de Salvador s Bahia 1808 http.//wwwt.)frellmeb.ufba.
(Hoje UFBA)
Academia Médico- 3 ) . -
Cirtrgica do Rio de # Riode | 1808 http.//wm\;\_/.tr)r:;adlcma.
Janeiro (Hoje UFRJ) Janeiro )
Escola Politécnica (Hoje Rio de 1810 http://www.poli.ufrj.br/
UFRJ) Janeiro
Escola Real das .
Ciéncias, Artes e Oficios # Rio de 1816 http:/iwww.eba.ufrj.br/
(Hoje UFRJ) Janeiro
Faculdade de Direito de ﬂ'l ) .
Olinda (Hoje UFPE) t 1827 https://www.ufpe.br/ccj/

Pernambuco
Academia de Direito do [O=——]
Vale do Sao Francisco Séo 1827 http://www.direito.usp.br/
(Hoje USP) Paulo
SSRIEIS ok e & 1839 http://wwww.ufop.br/
(Hoje UFOP) gina; P: -utop.

erais

Escola de Minas (Hoje ‘ 1875 http://hemerotecadigital.
UFOP) Minas Bn.br

Gerais
Escola Agricola (Hoje 1877 http://www.agronomia.
UFBA) = Bahia Ufba.br/
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Ano de

Instituicdes originarias Estado Origem Fonte

Faculdade de Direito ‘ 1892 https://www.ufmg.br/

(Hoje UFMG) Minas [ U0
Gerais

Escola de Farmécia e l Rio .

Quimica (Hoje UFRGS) Grande do 1895 http://www.ufrgs.br/
Sul

Escola de Engenharia Rio )

(Hoje UFRGS) Grande do 1895 http://www.ufrgs.br/
Sul

Escola de Engenharia x ) .

(Hoje Mackenzie ) — Séao 1896 http://up.mackenzie.br/

Quadro 1 - Escolas de Ensino Superior criadas no Brasil no

Século XIX e que deram origem as universidades atuais.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

A histéria relata que, somente em 1915, com a Reforma
Carlos Maximiliano, por meio do Decreto n® 11.530/1915, obtém-
se um documento normativo a respeito da adocdo da
denominacdo — UNIVERSIDADE, determinando em seu art. 6°;
“O Governo Federal, [...] reunira em universidade as Escolas
Politécnica e de Medicina do Rio de Janeiro, incorporando a elas
uma das Faculdades Livres de Direito [...]". (FAVERO, 2006).

Surge, assim, a primeira UNIVERSIDADE OFICIAL
PUBLICA do Pais, criada legaimente pelo Governo Federal
(Decreto n° 14.343, de 07 de setembro de 1920), denominada a
época de Universidade do Rio de Janeiro, por justaposicao de
escolas, de ensino superior ja existentes. Mais tarde (1937)
passou a denominar-se Universidade do Brasil, hoje
Universidade Federal do Rio de Janeiro.

No entanto, h& registro da criacdo de outras instituicdes,
hoje denominadas universidades e que registram em suas
histérias a fundacdo, antes de 1920, que sdo: Universidade
Federal de Lavras, Universidade Federal do Amazonas,
Universidade Federal Rural de Pernambuco, Universidade
Federal do Parand, Universidade Federal de Itajuba,
Universidade Federal de Alfenas e Universidade Candido
Mendes.
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No Apendice 2 estdo listadas as universidades criadas
nos séculos XX e XXI — antes e ap0s a aprovacao da Lei n°
5.540/68 — Reforma Universitaria, a qual definiu as normas de
organizacdo e funcionamento do ensino superior no Pais. Foi
considerado como ano de criagdo aquele que consta do histérico
de cada uma das instituicbes, conforme pesquisas em seus sites.
Observou-se de que em alguns histéricos consta a data da
abertura do(s) primeiro(s) curso(s) que deram origem a
universidade e em outros consta, como data de criagdo, aquela
do credenciamento da instituicdo como universidade.

2.1.3 O papel da universidade na sociedade contempo  ranea

Com a globalizacéo, eliminando as fronteiras geograficas e
de comunicacdo e com o crescimento acelerado das inovagdes
tecnoldgicas, requerendo das pessoas uma necessidade
premente de adaptacdo para fazer frente aos desafios da
competitividade, levou as organizacdes a dilemas e desafios.

A inseguranca, quanto ao que é certo e constante no
mundo atual e que pairam na cultura social e nos modos de vida
contemporaneos estdo profundamente conectadas ao fato de
que, hoje, a organizagdo dos espacgos e o controle da ordem,
estdo passando por um intenso processo de desregulamentacao.
“[...] 0 que quer que venha a tomar o lugar da politica dos blocos
de poder assusta por sua falta de coeréncia e direcao e também
pela vastiddo das possibilidades que pressagia” (BAUMAN,
1998, p. 33).

Destaca, ainda, Bauman (1998) de que as forcas de
mercado, em constante movimento, em funcdo de sua
mobilidade, novos pontos de convergéncia aparecem a todo o
momento, assim como também s&o facilmente descartados.
Alerta o autor para o fato de sermos governados por uma busca
incessante do capital, pelo consumo desenfreado, por meios de
comunicacgdo e informacgéo e determinadas “instancias culturais
gue fazem circular a idéia da supremacia da légica do mercado,
ou por qualquer outra forma de governo que supostamente
impediria o despertar de uma consciéncia critica capaz de nos
guiar a uma vida livre de todo o tipo de dominacdo” (BAUMAN,
1998, p. 56).
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Lipovetsky e Charles (2004, p. 22):

[...] prop6em uma visdao da pés-modernidade
mais complexa e menos univoca. [...] isso
ndo se da para enaltecer nosso presente,
mas para sublinhar os paradoxos essenciais
e apontar a acao paralela e complementar do
positivo e do negativo. [...] O que possibilitou
a passagem da modernidade a poés-
modernidade foram o consumo de massa e
os valores que ele veicula.

O mundo do consumo parece estar avancando cada vez
mais na vida da sociedade hipermoderna, os seus valores e
principios estdo impregnados nas vidas das pessoas. E uma
nova sociedade moderna, onde tudo se renova a cada instante,
tudo deve ser mais rapido, mais novo e mais eficiente — a l6gica
do sempre mais, sem se saber ao certo qual o rumo que sera
tomado (LIPOVETSKY; CHARLES, 2004). Mas, afirma o autor de
que “ndo é verdade gque o dinheiro e a eficiéncia se tornaram os
principios e os fins Gltimos de todas as relagdes sociais” (p. 99).

Takeuchi e Nonaka (2008) dizem que é possivel perceber
que a inseguranca e os conflitos se apresentam nas duas
dimensdes — do individuo e da organizacdo. Assim, o papel da
gestdo do conhecimento contribui para sanar esses conflitos por
intermédio da captacdo, conversdo e compartiihamento do
conhecimento individual e sua transformacdo em conhecimento
organizacional e que, portanto, é preciso que esses modos de
vida da poés-modernidade sejam considerados em todo o
processo de gestéo.

Em uma economia onde a Unica certeza é a
incerteza, apenas o conhecimento é fonte
segura de vantagem competitiva. Quando os
mercados mudam, as tecnologias proliferam,
os concorrentes se multiplicam e os produtos
se tornam obsoletos quase da noite para o
dia, as empresas de sucesso sdo aquelas
gue, de forma consistente, criam novos
conhecimentos, disseminam-nos profusa-
mente em toda a organizagéo e rapidamente
0s incorporam em novas tecnologias e
produtos. Essas atividades caracterizam a
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empresa '‘criadora de conhecimento’, cujo
negoécio exclusivo é a inovacdo constante
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 39).

A busca do equilibrio para esse novo arranjo, voltado para
as caracteristicas da nova economia - a do conhecimento -
privilegia a comunicacdo e a interacdo, a flexibilizacdo e a
competéncia das pessoas para o novo perfil da sociedade do
conhecimento (SANTOS, 2009).

Todas essas mudancas tém influéncias politicas,
econbmicas e sociais na sociedade e nas organizacles,
contribuindo para tornar visiveis algumas incapacidades e
debilidades dos sistemas de ensino, agravadas pela emergéncia
da denominada sociedade da informac¢éo e do conhecimento, um
tipo de sociedade em que o poder deixou de se traduzir apenas
em capital financeiro e produtivo para passar a depender, em
muito, da producao e utilizacdo oportuna do conhecimento e das
tecnologias da informacgédo e comunicacdo. (MORGADO, 2009).

Nessa sociedade, as atividades caracterizadas como
intensivas em conhecimento, conforme Morgado (2009) trazem
implicacdes estratégicas para a estruturacdo e funcionamento
das organizacbes que desejam e precisam se manter
competitivas em um mercado cada vez mais globalizado
(MORGADO, 2009).

Nessas organizagbes, da poés-modernidade, segundo
Santos (2009) a base da gestéo esta:

a) em centrar-se em resultados e ndo em tarefas;

b) na busca pela agregacdo de valor as atividades, aos
processos e as rotinas organizacionais passa a ser um
diferencial no desempenho de cada pessoa que dela faz
parte;

c) em uma estrutura de producdo organizada em “célula
de trabalho” onde as decisdes sdo tomadas por quem
executa a atividade ou tarefa;

d) no trabalho planejado, executado e avaliado de forma
continua e dentro de uma visao sistémica;

€) na organizacdo entendida como um ente cognitivo - que
aprende, pois através da aprendizagem de seu pessoal
ela também se desenvolve e, em se desenvolvendo,
desenvolve o seu capital humano.
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Sabe-se que a universidade ndo esta isenta de toda essa
movimentacdo inovativa e precisa buscar respostas para a
atuacdo que € requerida por essa sociedade.

O professor Goergen (2005), Ilevanta alguns
gquestionamentos, que enfatizam os dilemas porque passa a
universidade para dar conta das exigéncias dessa nova
sociedade, principalmente os relacionados com a crise de
identidade, do papel da tecnologia e da ciéncia no mundo atual,
sobre a questao da ética, curriculo, metodologias de ensino e o
papel do professor.

Talvez ndo tenhamos respostas para todos estes
guestionamentos. Mas, certamente, a universidade procurard
responde-las ao longo do tempo, impulsionada pelas pressdes
sociais, culturais, econdmicas e organizacionais.

Possivelmente, as respostas ndo sdo encontradas “[...] no
debate de conteddos meramente académicos, mas
especialmente no confronto com as interlocucbes de outros
agentes e atores sociais para [...] superar o verdadeiro apagao
de ideias inovadoras e rebeldes frente ao consolidado”.
(BARCELOS; TREVISAN, 2009, p.127).

Outro dilema enfrentado pela universidade é a sua relagéo
com o mundo do trabalho. Se, uma de suas func¢des essenciais,
€ preparar profissionais para o mundo do trabalho, ela, como um
dos atores dessa relacdo, ndo pode ficar dissociada do que vem
ocorrendo no processo produtivo e na economia (SANTOS,
2009).

Dias Sobrinho (2010, p. 37), analisando os dilemas da
universidade no século XXI, afirma que:

A complexidade das novas tarefas ndo pode
ser atendida por um Unico tipo de institui¢éo,
como a universidade classica. E muito
complicado a uma Unica instituicdo formar,
em toda extensé@o e com elevada qualidade,
tanto os pesquisadores e profissionais de
ponta, como fornecer a simples capacitagdo
de mao-de-obra para postos de trabalho
menos exigentes, [...] desenvolver a mais
avancada e inovadora pesquisa e, a0 mesmo
tempo, o conhecimento de pronta aplicacéo,
conciliar os valores gerais e permanentes da
sociedade democratica com 0s interesses



70

imediatos e pragmaticos das empresas.
(DIAS SOBRINHO, 2010, p.37).

Ainda, Dias Sobrinho (2010), falando sobre a insercdo da
universidade na sociedade do conhecimento, diz que a atual
divisdo dos paises entre ricos e pobres esté ligada a globalizacéo
capitalista. Os paises que néo investirem em formacao humana,
nao atingirdo estagios elevados de desenvolvimento. Diz que,
pobreza e exclusao, na sociedade do conhecimento, relacionam-
se com as caréncias de conhecimento; desprovimento de meios
de aquisicdo de aprendizagens e informagdes; e falta de acesso
a tecnologia de informacao e comunicacao.

O conhecimento e a informagdo assumiram papéis que
geram diferenciais competitivos em todos os setores da vida
humana. “Isto significa que a ‘sociedade do conhecimento’ ndo é
uma sociedade da e para a maioria da populacdo” (DIAS
SOBRINHO, 2010, p. 75).

Os principios citados na definicdo das funcdes da
educacao superior pela Organizacdo das Nacdes Unidas para a
Educacdao, Ciéncia e Cultura (UNESCO) requerem, segundo Dias
Sobrinho (2010), uma reflexdo sobre o como se percebem, hoje,
as universidades e seus dilemas, apontando que a
transformacdo e a expansdo da educacdo superior exigem a
firme participacdo de todos os atores sociais, politicos e
econdmicos (internos e externos); que os sistemas de educacao
superior devem aumentar sua capacidade para viver em meio a
incerteza, ser inovadora e preservar o rigor cientifico; e que a
universidade deve assumir o0 seu papel na sociedade do
conhecimento.

Por outro lado, a universidade em seu contexto interno,
também, se questiona sobre a inovacdo a ser processada, mas
esbarra em um modelo de estrutura arcaica e arraigada em
modelos tradicionais; em métodos e praticas de ensino
dissociados da aprendizagem; em professores “catedraticos” e
tantos outros dilemas.

Conclui-se este capitulo de que a universidade, embora
com todos os seus dilemas ao longo da historia, teve e tem uma
grande contribuicdo no processo de desenvolvimento da
sociedade, tanto na idade média, quanto no mundo
contemporaneo. O que, talvez, a universidade precisa fazer para
ajustar-se aos modelos e paradigmas sociais, culturais e



71

econbmicos atuais € ser mais agil nas suas mudancas e
adaptacdes as exigéncias da sociedade do século XXI.

2.2 CONCEITOS E MODELOS DE UNIVERSIDADE E DE
GESTAO UNIVERSITARIA

O analfabeto do século XXI ndo sera

aquele que ndo

consegue ler e escrever, mas aguele que ndo
consegue aprender, desaprender e reaprender.
(Alvin Toffler, 1980).

SINOPSE: Neste capitulo apresentam-se os estudos realizados,
enfocando conceitos, principios e fundamentos da gestao,
destacando a gestdo universitaria/gestdo de instituicbes de
educacdo superior e 0 que se considera uma gestdo com
desempenho de qualidade. Abordaram-se, também, os modelos
de universidade e de gestdo universitaria, destacando as suas
caracteristicas. Fez-se, uma incursdo sobre o papel do
planejamento e da avaliacio na qualidade da gestédo
universitaria. Este capitulo tem visa fornecer o embasamento
tedrico, referente aos estudos sobre gestdo e contribui para o
entendimento do objetivo especifico 1.

2.2.1 Administracao Universitaria
2.2.1.1 Conceitos de Administragédo

Para entender a denominacdo gestdo universitaria foi
necessario esclarecer o como ela sera entendida neste trabalho.
Assim, pesquisou-se 0s conceitos de gestdo e de universidade, a
fim de deixar claro o cunho cientifico dos termos apresentados e
caracterizar o tipo de organizacdo que estamos trabalhando. Ao
apresentar a evolucao cientifica do conceito de gestdo e de
administracdo, fez-se um breve relato sobre a utilizagdo destes
conceitos e de seus métodos e técnicas ao longo da evolucéo da
sociedade. Quanto ao conceito de universidade buscou-se
amparo na literatura sobre educacao e no histérico e evolugéo
deste tipo de organizacdo no mundo e no Brasil.

Buscou-se compreender, inicialmente o que significa
gestédo e administracgéo.
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Desde os primérdios da civilizacdo, o homem vem se
utilizando de conhecimentos tacitos e explicitos para registrar
sua passagem, buscar métodos, técnicas e recursos de
sobrevivéncia e para explicar os fenbmenos da natureza. O
homem precisou aprender a cooperar e a se organizar
socialmente. Da eficiéncia dessa organizacdo dependia sua
alimentacdo e seguranca. Surgiam, assim, 0s primeiros
principios de administracdo. A partir desse embrido e da
producdo, registro e compartilhamento do conhecimento utilizado
no cotidiano das pessoas e grupos, foi-se construindo um
arcabouco de experiéncias que aos poucos se tornou um
conhecimento de senso comum e mais tarde, a partir da
explicitacdo, deu origem aos conhecimentos considerados
cientificos, filoséficos e outros. Tudo isso, de uma forma
consciente ou nao, foram sendo organizados em funcdo de
objetivos individuais, de grupos e/ou de organizacdes. A esse
processo de construcdo do conhecimento, a historia e a ciéncia
denominaram de administragdo ou gestéo.

A histéria da utilizacdo de principios administrativos
remonta a antiguidade. Tem-se registros da utilizacdo desses
principios na Suméria® (atual Iraque) por volta do ano 5.000
(a.C.), quando os antigos sumerianos procuravam melhorar a
maneira de resolver seus problemas praticos na agricultura,
exercitando assim a arte de administrar. Também, no Egito,
Ptolomeu dimensionou um sistema econdmico® planejado, que

2 Segundo Rede (1997), foram os sumérios que cravaram um fim nos 150 mil
anos de Pré-Historia, com a invencdo da escrita cuneiforme. Também
inventaram o modelo de cidades. De um povo originariamente agricola que
precisava lutar contra a fUria da natureza, surgiu uma civilizagdo urbana, com
comércio desenvolvido e que primava pelos registros escritos. Sua estrutura
social privilegiando o varejo gerou uma elite cercada por luxos e prestadores de
servico. As palavras dos membros dessa elite tinham tanta forca que eles
legitimavam seus documentos por meio de um objeto usado até hoje: os selos.
Cilindricos, eles eram cunhados em pedra e rolados em tabletes de argila.
(REDE, 1997, p. 141).

3 A economia egipcia foi fortificada nos primeiros anos dessa dinastia (305 a 221
a.C.); os primeiros Ptolomeus estruturaram economicamente o Egito
implantando um sistema de circulagdo de moedas, adotando assim, o sistema
comercial do mundo mediterraneo, o qual permitiu que a economia fosse voltada
para o comércio externo de mercadorias. Uma das criagBes de Séter | foram as
‘casas bancérias’ que se espalhavam por todo o Egito. 'As casas bancérias
trabalhavam em ligagéo com o banco do Estado, cujo papel ndo era unicamente
comercial, mas como caixas publicos que recebiam taxas, licengas, impostos em
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demonstrava a operacionalizacdo de uma administracdo publica
sistemética e organizada®. (GONZALES, 2001).

Também, é conhecida a experiéncia chinesa (500 a.C.)
com o advento da Constituicdo de Chow, composta por oito
regulamentos e as Regras de Administracdo Publica de
Conflicio® (ANDRADE; AMBONI, 2011). Tais regulamentos e
regras de administracdo demonstraram a organizacao da gestao
publica.

Ainda, constam registros de principios e técnicas de
administracdo na antiguidade, tais como na antiga Turquia com
um sistema de gestdo de instituicbes, extremamente
aperfeicoado; na Roma antiga com o sistema de gestdo adotado
para fazer funcionar a maquina administrativa dentro de um
espaco onde cabiam enormes feudos; na construgdo das
piramides e de tantos outros eventos (ANDRADE; AMBONI,
2011).

Ainda, é digno de registro o sistema adotado pelas
organizacdes militares que evoluiram das ordens dos cavaleiros
medievais e dos exércitos mercenarios até os tempos modernos
com uma hierarquia de poder, organizacdo e disciplina que se
constituem em principios e praticas administrativas comuns a
todas as empresas da atualidade. Registra-se, ainda, a grande
contribuicdo da igreja catdlica romana, a qual tem se mantido
alheia as mudangas do mundo moderno, como também ¢é e,
continua sendo, reconhecida pela ordem, hierarquia e pela

talentos (dinheiro) que eram administrados e faziam multiplicar mediante
empréstimos, em beneficio do Estado’ (MELLA, 1981, p.341).

4 Ptolomeo Sotero, que tomé titulo de rey y fundo la dinastia de los Ptolomeos.
Los reyes de la familia - a la que pertenece la famosa Cleopatra como Ultima de
sus representantes- hicieron de Egipto uno de los reinos helenos mas
florecientes y ricos gracias a su situacion geografica y la fertilidad de su tierra.
Pero también debido a su organizacion economica, que habia seguido la vieja
tradicion egipcia de una administracién burocratica organizada y ocupada en
asegurar los ingresos de la corona y explotar al maximo el pais, en su conjunto
propiedad Real. (GONZALES, 2001, p. 45).

5 Na antiga China (ano 500 a.C), tanto os trabalhos de Meng-Tzu, quanto a
Constituicdo de Chow (que regulamentava os diferentes setores do governo: 1-O
Alimento, 2- O mercado, 3- Os Ritos, 4- O Ministério do Emprego, 5- O Ministério
da Educacao, 6- A administracé@o da Justica. 7- A Recepg¢ado dos Hospedes, 8- O
Exército; bem como as Regras de Administra¢éo Publica de Confucio, tiveram a
urgéncia de criar um sistema organizado de governo, pois era preciso conhecer
a realidade para que o exercicio do governo adquirisse mais relevancia.
(ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 43-48).
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eficacia de suas estratégias e técnicas gerenciais, 0 que pouco
se modificou até hoje. (ANDRADE; AMBONI, 2011).

Mesmo com tantas contribuicbes ja citadas, o
aparecimento da moderna administracdo, como a conhecemos,
ocorreu a partir do final do século XVIII, juntamente com as
mudancas econbmicas, sociais e politicas, denominada
Revolugdo Industrial. Também, no século XX, surgem as
primeiras teorias administrativas com Frederick W. Taylor —
Administracdo Cientifica (Racionalizacdo do trabalho e os
Principios da Administracdo Cientifica: planejamento, preparo de
trabalhadores, controle e execucdo) e com Henri Fayol - Teoria
Classica (com os catorzes Principios Basicos da Administracéo e
as cinco Func¢des Administrativas: planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar).

Em relacdo aos principios de administracéo aplicados aos
mais variados tipos de organizacbes, muitas foram as
contribuicbes de pesquisadores, ao longo do ultimo século, os
guais por meio de incansaveis estudos e pesquisas melhoraram
a compreensao da dindmica e dos fenbmenos organizacionais,
alguns ja reconhecidos no mundo académico, como: Max Weber
(estudos sobre a racionalizagdo do trabalho e a padronizagéo
dos processos); Peter Drucker (estudos sobre autogest&o, sobre
as empresas como parte do sistema social, e a valorizacdo do
conhecimento do trabalhador); Herbert A. Simon (estudos sobre
comportamento humano nas organizagfes); e Ludwig von
Bertalanffy (Teoria Sistémica - aborda a empresa como um
sistema aberto em continua interacéo), e outros. Todos tiveram
papéis de reconhecida importancia no cenario mundial, por suas
teses defendidas e pelas contribuicbes no campo de estudos
organizacionais.

Antes de entrarmos no conceito de administragdo e sua
abrangéncia, pretende-se esclarecer a diferenca ou convergéncia
entre administracdo e gestdo. O que se vé na literatura e no
cotidiano das pessoas e das organizacfes € a falta de clareza
sobre os limites de cada um destes termos.

Dias (2002) apresenta um estudo destes dois termos,
tratando das diferengas conceituais e sua aplicagdo e das
semelhancas e diferencas préticas entre ambos.

Em relacdo as diferencas teodricas, Dias (2002, p. 3 a 5),
apresenta os resultados de suas pesquisas junto a diversas
fontes, conforme resumo a seguir:
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Fontes citad as por
Dias (2002)

Contribuigbes sobre a diferenca  tedrica
de

gestdo e administracéo

Ferreira (1997)

[...] coloca a gestdo como mais apropriado
para a acdo sobre o bem privado e,
administracdo como o correto sobre o bem
publico.

Novo Dicionario Aurélio
— Século XXI

Traz as duas palavras - gestdo e
administracdo — como sindnimos entre si.
Suas origens vém do latim e, mesmo
possuindo  estruturas  diferentes, sé&o
traduzidas de maneira semelhante. Gestao:
ato de gerir; geréncia, administracao.
Administracdo: acdo de administrar; gestdo
de negocios publicos e particulares; conjunto
de principios, normas e funcdes que tém por
fim ordenar a estrutura e funcionamento de
uma organizagdo; funcdo de administrador:
gestao, geréncia.

Dicionario de Negdcios
(1999) e Dicionario de
Termos de Negocios

(1997)

Apresentam os termos como equivalentes,
mas é visivel uma disposi¢cao na utilizagdo
de management para gestdo e geréncia,
reservando para administracdo mais, € nao
exclusivamente, administration.

Tradutores do Livro
Administragédo: tarefas,
responsabilidades e
praticas de Peter
Drucker (DRUCKER,
1975:5)

Nos EUA se distinguem ‘management’ de
‘administration’ e se emprega muito mais a
primeira. Drucker (1975) coloca como a
origem do management o fim do Século XIX
e inicio do XX.

Quadro 2 - ContribuicBes sobre a diferenca tedrica de gestao e

administracao
Fonte: Dias (2002).

Em relacdo as semelhancas e diferencas préticas, Dias

(2002, p. 6) aponta, citando varios autores, que “antes de
levantar diferencas, seja relevante apontar determinadas
semelhangas”. Segundo o autor, esta dualidade é importante
para a existéncia de qualquer um dos termos — gestdo ou
administracdo — pois “hd a necessidade da influéncia sobre
terceiros, ou seja, devem-se exercer ambas sobre o individuo,
para coordena-lo, orienta-lo e dirigi-lo” (DIAS, 2002, p. 6).

Em seu artigo, Dias faz um estudo comparativo sobre a
utilizacdo dos dois termos, principalmente, nas obras de Taylor
(1990) e Fayol (1960), apontando que as semelhancas se
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espalham por varios dos principios apontados pelos autores.
Também, traz as opinides de Koontz (1978), Louis A. Allen
(1974), Michael Jucius e William Schlender (1976) e Leon et. al.
(1996) sobre tais semelhancas, concluindo que todos os autores,
“quer tragam no titulo de suas obras management ou
administration, de forma geral, concordam com estas
semelhancas” (DIAS, 2002, p.7).

Em relacdo as diferencas, Dias (2002) diz que,
inicialmente, é necesséaria uma comparacao entre os titulos das
obras ADMINISTRATION INDUSTRIELLE ET GENERALE
(Fayol, 1960) e THE CIENTIFIC MANAGEMENT (Taylor, 1990),
considerados os fundadores da ciéncia administrativa classica e
cientifica.

Fayol (1960:9) trata a administragdo como
mais uma das func¢des nas operagles das
empresas de qualquer porte, e distingue-a
das funcbes: técnica, comercial, financeira,
de seguranga e de contabilidade. Caberia a
direcdo ‘[...] assegurar a marcha das seis
fungbes essenciais’. (ldem:13). Isto posto,
conclui-se que a administragdo agiria junto
com as outras técnicas, ndo sobre estas e
nem estas seriam parte da administracao. A
referida obra de Taylor desenvolve-se onde,
segundo Fayol (idem:19), haveria a menor
presenca da funcdo administrativa, na chefia
direta sobre o operario de chao de fabrica
(DIAS, 2002, p. 8).

Assim, a partir dos conceitos desenvolvidos por Dias
(2002) e da leitura das obras de Drucker (1998), Davenport e
Prusak (1998), Gonzales (2001), FNQ (2011) e outros, o que se
entende sobre os dois termos (administracdo e gestdo) registra
uma tendéncia de que, quando os estudos se referem ao topo
da organizacdo, como uma funcdo corporativa ou quando se
refere ao todo da organizagdo denomina-se de administration; e
quando os estudos se referem a atuacdo dos gestores nas varias
areas (funcdes) da empresa e no gerenciamento de seus
processos, o termo utilizado é management.
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Resumindo os estudos efetuados, parece oportuno, numa
tentativa de diferenciar os conceitos dos dois termos, citar a
concluséo de Dias (2002, p. 10-11), que diz:

Administrar é planejar, organizar, dirigir e
controlar pessoas para atingir de forma
eficiente e eficaz o0s objetivos da
organizacdo. Gestdo é lancar mao de todas
as fungBes e conhecimentos necessarios
para através de pessoas atingir os objetivos
de uma organizagdo de forma eficiente e
eficaz.

Assim, neste trabalho utilizar-se-4 os  termos
administracdo e gestdo como sinbnimos, tanto no nivel do
gerenciamento estratégico, quanto no nivel operacional de
qualquer tipo de organizacéo, e também, na universidade.

A partir dos pressupostos da teoria classica, a
administracdo pode ser entendida como uma funcdo do
administrador que envolve as atividades de prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar todos 0s recursos materiais,
humanos e financeiros de uma organizacdo. Esses elementos
sdo, também, denominados de fungbes da administracéo
(FAYOL, 1989).

Drucker (1998, p. 38), conceitua administracdo como “uma
funcdo social, enraizada nas tradicbes de valores, habitos,
crengas, sistemas governamentais e politicos” Enfatiza Drucker
(1998) de que o modelo de administracdo mais pertinente é
aquele que se adeque a filosofia, missdo, visédo, valores,
objetivos e estratégias de cada tipo de organizacgao.

Fica claro nos posicionamentos de Fayol (1989) e Drucker
(1998) de que o objeto de estudo da administracdo é a
organizacdo. “Vale destacar que as organizacfes sdo objeto de
estudo de outros campos do conhecimento, principalmente da
sociologia, a qual empresta as teorias administrativas alguns de
seus conceitos” (SCHLICKMANN, 2015, p. 44).

Utilizando-se dos estudos de Schlickmann (2015), frente as
duas concepgbes da ciéncia administrativa, uma denominada
Teorias ou Estudos Organizacionais (CHEVALLIER;
LOSCHARK, 1980) e a outra Teorias Gerenciais (RUBEN,
SERVA, CASTRO, 1995), adotou-se o conceito de administracdo
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ou gestdo com foco na concepcdo das Teorias Gerenciais, pela
sua racionalidade, ja que a proposta €& prescritiva e visa
apresentar um referencial para a gestdo universitaria, que se
constitui em gestédo de processos.

2.2.1.2 Conceitos de Universidade e de Administragdo
Universitaria

Da mesma forma em que a ciéncia e, portanto, o
conhecimento vem se desenvolvendo ao longo da histéria da
humanidade, também a universidade teve momentos diferentes
nos diversos continentes, desde a Idade Média até o momento
atual. Mas, a origem, a estruturacdo e o modelo de universidade
ndo sado muitos diferentes do que hoje ocorre na nossa
sociedade.

Varios sdo os conceitos de universidade, mas todos levam
a uma trilogia: a universidade é um local onde se desenvolve
ensino, investigacdo e extensdo. Novaes (1996, p. 87) diz que a
universidade,

[...] &€ o centro onde se elaboram as grandes
sinteses do saber, o seminario de formacgéao
dos sabios que impulsionam progressos do
conhecimento, o laboratério em que se
preparam o0s elementos superiores da
administracdo e da vida profissional do pais,
numa palavra, o 6rgdo conservador e
transmissor de todo o patrimdnio de uma
civilizagéo.

A LDB (1996), define em seu Art. 52, que “As
universidades séo instituicdes pluridisciplinares de formacéo dos
guadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extenséo
e de dominio e cultivo do saber humano”. (BRASIL, LDB, 1996,
p. 18).

Os reitores das universidades europeias conceituaram, na
Magna Charta Universitatum, assinada em Bolonha em 1998, de
que “a universidade é, no seio das sociedades diversamente
organizadas e em virtude das condi¢cbes geogréficas e do peso

da histéria, uma instituicdo autdbnoma que, de modo critico,
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produz e transmite a cultura através da investigacao e do ensino”
(MACHADO, 2001, p. 37).

Morin (2003), diz que a universidade é uma organizacao
complexa. E, que a complexidade de um sistema universitario
pode ser constatada através de suas multiplas funcdes, bem
como pela diversidade das interrelacbes com os ambientes
interno e externo. A universidade transpde fronteiras de nacdes e
serve de elo aglutinador de uma linguagem universal: o
conhecimento.

A universidade desejavel &€ uma instituicdo
gue tem o dever e também o privilégio de ser
capaz de manter-se no ‘fluxo’ das mudancas
e, a0 mesmo tempo, na ‘vazante’ da reflexdo
sobre as implicagbes dessas mudancas e
como devem ser dirigidas para um ideal, com
os desejaveis beneficios de longo prazo
(BERNHEIM; CHAUI, 2008, p. 17).

Ainda, Schlickmann (2013, p. 48), entende que a
universidade pode ser considerada uma organizacao que:

- € pluridisciplinar, ou seja, uma organizagao
gue congrega muitas disciplinas ou muitos
campos cientificos; - que tem por objetivo a
formacao de profissionais de nivel superior; -
onde se realiza pesquisa, ou seja, “a
investigacdo com inicio e final definidos”
(CNPQ, 2012c); - onde se realiza extensao,
ou seja, um “processo interdisciplinar,
educativo, cultural, cientifico e politico que
promove a interagdo transformadora entre
Universidade e outros setores da sociedade”
(FORPROEX, 2012, p. 15).

Em termos de funcbes universitarias, muito se tem a
discutir, independente da forma como as universidades foram
criadas, seu porte e sua categoria administrativa (se publica ou
privada), para que esse tipo de organizacao se insira no contexto
da sociedade do conhecimento.

Silveira e Bianchetti (2016, p. 7 e 8), fazem a seguinte
analise sobre a funcdo da universidade, colocando que:
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A transformacéo dos modos de producéo e a
transformacao da ciéncia condicionam-se
mutuamente, bem como a universidade,
desde sua estrutura, sua razdo epistémica, e
até seu sentido social. Desse modo, a
universidade, sede do saber funcional e
promotora do progresso, ndo se deve limitar
a busca de verdades, mas manter-se a
servico da criagdo de conhecimentos e
técnicas com vistas a producdo (SILVEIRA,;
BIANCHETTI, 20186, p. 8).

Conforme ja consta deste trabalho, no capitulo sobre a
evolugéo da universidade no mundo e no Brasil, 0o conceito de
administracdo universitaria vem se modificando, principalmente
no que se refere ao tipo de instituicdo que ministra ensino
superior no decorrer dos tempos.

Hoje, conforme a propria legislacdo brasileira, a
universidade € concebida como sindnimo de instituicdo de ensino
superior, de escolas e faculdades, de centros universitarios e,
mais recentemente, de instituto federal de tecnologia (BRASIL,
Decreto n°® 5.773/06, 2006), cada qual com normas especificas
sobre sua estruturacdo e funcionamento.

Assim, o termo administragcao universitaria pode abranger o
gerenciamento de todos os tipos de instituicbes de educacéo
superior que ministrem cursos em nivel superior. Também, séo
utilizadas varias designac¢des para a administragcao universitéria,
como: gestdo universitaria, gestdo de instituicdbes de educacéo
superior ou ensino superior, administracao de IES.

Em termos mais abrangentes, [...] a
administracdo universitaria pode ser definida
como um campo cientifico [...] cujo objeto de
estudo sdo as organizacbes de educacgdo
superior, universitarias ou ndo. Portanto,
estdo incluidas nesse conceito suas

variacoes, dentre as quais: a
administracdo/gestdo de IES; a gestédo
universitaria; bem como a

administracdo/gestdo do ensino e da
educacdo superior (SCHLICKMANN, 2013,
p.54).
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Portanto, frente a essas considera¢bes aqui apontadas é
perceptivel a importancia da administracdo/gestdo universitaria
no contexto das instituicbes de educacdo superior do pais.
Também, esclarece-se que ao se fazer referéncia ao termo
administracao/gestdo universitaria neste trabalho, “estard se
abarcando os temas e teorias administrativas como possiveis
constituintes de seu corpus aplicados as organizacdes de
educacao superior”. (SCHLICKMANN, 2013, p. 54).

2.2.2 Modelos de Universidade e de Gestao Universit  aria

A universidade, quando de sua criagcao na Idade Média era
um local de estudo, onde se agrupavam os mestres (professores)
e o0s estudantes para desenvolver conhecimento em uma
determinada area do saber. (COUVANEIRO, 2012).

Audy (2006, p. 221) diz que as universidades vém
passando por mudancas e afirma que:

A primeira revolu¢do na academia ocorre no
final do século 17 nos Estados Unidos,
agregando a pesquisa como missao da
Universidade, além das atividades de ensino.
Esta primeira revolucdo ainda apresenta
suas consequéncias e desafios, envolvendo
tensfes entre as atividades de pesquisa e de
ensino em muitas Universidades. Embora
esta primeira revolucdo ainda esteja em
processo de desenvolvimento, uma segunda
revolucao teve inicio na segunda metade do
século 20. A partir de experiéncias em
Universidades como MIT, Stanford e
Harvard, surge o conceito de Universidade
Empreendedora, que agrega uma nova
missdo, voltada ao desenvolvimento
econdmico e social, além do ensino e
pesquisa.

O que se percebe é de que na sua missao original, as
universidades foram se formando a partir do agrupamento de
pequenas instituicdes. No Brasil, também, néo foi diferente. Esse
modelo consolidou o modelo de universidade fragmentada,
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juntando escolas, academias ou faculdades, que continuaram
com pouca identidade entre si e com gestdes independentes.
Souza e Aguiar (2011, p. 34), confirmam que:

Com raras excecdes de praxe, o modelo
universitario praticado no Brasil traz de suas
origens os pecados dos cursos atomizados,
gue ainda hoje, em regra, sdo somados
mecanicamente entre si para possibilitar a
mudanca institucional das escolas superiores
em universidade. A principal consequéncia
dessa metamorfose é a eterna incapacidade
da universidade brasileira para a pratica de
sua autonomia universitaria assegurada pela
Constituicdo, nos aspectos académico,
administrativo, disciplinar e financeiro, mas
nunca efetivada na pratica. E, como ensinar
a liberdade de pensar, criar, pesquisar, agir e
empreender, que esta na raiz da missdo da
universidade, sem que ela mesma exerca,
em sua plenitude, a autonomia que a lei lhe
assegura?

Na sua esséncia a universidade € uma instituicdo
conservadora. Poucas sd0o as mudancas que se operam e,
quando ocorrem, sdo impulsionadas pelo mercado de trabalho e
outros contextos culturais, sociais e econdmicos.

No entanto, o que se verifica € que, independente do
objetivo pretendido, o Brasil vem tentando mudar o seu modelo
universitario, com a criacdo de modelos de instituices voltadas a
esséncia do que é ser universidade. Como exemplos citam-se 0s
das universidades criadas pelo governo neste século XXI (sem
ser por agrupamento de instituicdes), tais como: Universidade da
Integracdo Latino-americana (UNILA); a Universidade da
Integracéo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB); a
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), as quais, sem
entrar no ambito das criticas, sdo instituicdbes que, pela sua
constituicdo, atendem aos principios do que se denomina
universidade.

Temos, ainda, no Brasil além dos modelos das
universidades publicas, outros modelos como, as universidades
comunitarias, as universidades confessionais e as universidades
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privadas. Outro fendbmeno verificado no Brasil, atualmente, é a
aquisicdo de instituicdo de ensino superior, de qualquer porte,
por grandes grupos econdmicos, transformando pequenas
faculdades em grandes universidades com mais de 100 mil
alunos. Este fendbmeno ja foi antecipado por Porto e Régnier
(2003), com a previsdo do ingresso do capital estrangeiro
provocando aquisicbes, fusbes e incorporacbes e formando
grandes grupos educacionais, no Brasil e no mundo.

Clark (2006, p. 28) diz que “somente universidades
autbnomas estdo em condicbes de se mover rapidamente em
tempos de mudancas e fazer frente a crescente concorréncia. [...]
e que se faz necessario uma autonomia ativa, conduzida por um
ponto de vista empreendedor”. Completa, dizendo que:

A medida que a sociedade vai se tornando
mais baseada no conhecimento, as
empresas vdo mudando suas caracteristicas
e o0 mercado de trabalho vai se tornando
mais intensivo em conhecimento, gerando
demandas por um novo tipo de profissional.
Ao mesmo tempo a sociedade passa a
esperar mais das Universidades em termos
de contribuicbes ao  processo de
desenvolvimento econdémico e social. Os
problemas se tornam mais complexos e o
ambiente mais incerto. Neste contexto, [...] 0
conceito de Universidade Empreendedora
emerge CcOmMO uma resposta as novas
demandas da sociedade. [...] A busca por
uma Universidade mais flexivel e com
capacidade de adaptacdo as mudangas e um
desafio que muitas instituicbes estédo
enfrentando (CLARK, 2006, p. 28-29).

A ‘“universidade tradicional tem um estado estavel que é
orientado a inércia”. [...] a universidade empreendedora € um
conceito indissociavel do trindmio Ciéncia-Tecnologia-Inovacéo
(CLARK, 2006, p. 36), e é baseado na triplice hélice -
universidade, empresa e governo.

Essa universidade empreendedora vem sendo chamada a
transferir conhecimento para resolver questdes socioeconémicas

e contribuir para o desenvolvimento do pais. Esse movimento
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leva a mudanca do modelo tradicional para um modelo de
universidade empreendedora, baseado na triplice hélice
(universidade, empresa e governo).

Para Clark (2006), esse modelo de universidade, requer:

a) desenvolvimento de aliancas entre empresas
concorrentes (cooperacao), a incorporacdo de papel
articulador, colocando o desenvolvimento econémico e
social como missdo da universidade e o papel de
articulador do Governo;

b) fortalecimento de aliancas estratégicas, redes de
relagbes interinstitucionais e outras formas de
cooperagcdo que visam estimular a criatividade e a
coesao regional,

¢) empreendedorismo como pratica de ciéncia e inovagao;

d) conciliacdo entre os novos valores gerenciais com 0S
valores académicos tradicionais.

e) Novas estruturas e mecanismos (centros de pesquisa
interdisciplinares, ambientes de inovacao, etc.);

f) desenvolvimento de uma cultura empreendedora
integrada, gerando uma perspectiva institucional.

Em se tratando de mudancas na universidade o que se
verifica sdo varias tentativas de definicdo de modelos, 0 que na
sua maioria se tornaram experiéncias isoladas, sem sucesso e
que objetivavam a alteragdo da estrutura tradicional da
universidade, para um modelo mais inovador e que atendesse
aos reclamos da sociedade, caracterizada como complexa,
sistémica, interdisciplinar e tecnolégica.

Para entender as propostas de mudangas da
universidade, pesquisou-se na literatura os modelos ja
publicados, identificando algumas de suas caracteristicas. Os
modelos pesquisados sao: Universidade Classica; Universidade
Humboldtiana; Universidade Napolebnica; Universidade
Americana; Universidade Inovadora; Universidade
Empreendedora e, 0 mais recente (década de 90) o Modelo de
Bolonha. Os quadros com as caracteristicas identificadas de
cada modelo de universidade, acima citadas, encontram-se no
Apéndice 3.

Em se tratando de modelos, no caso brasileiro, Morosini
(2011) apresenta algumas respostas aos questionamentos atuais
sobre a universidade. A obra visa abordar algumas
especificidades da experiéncia universitaria no Brasil, numa
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eventual comparagcdo com a experiéncia europeia, norte-
americana ou mesmo latino-americana.

O principal objetivo da obra é recuperar,
mostrar e problematizar a experiéncia
universitaria no Brasil sob a 6tica dos
modelos “classicos” de universidade, isto &,
0s mais conhecidos na experiéncia brasileira:
o0 napolebnico ou profissional e o
humboldtiano ou de pesquisa e todas as
suas possiveis variantes, que podem se
revelar em cada uma das trajetdrias das
instituicbes escolhidas. A obra visa abordar
algumas especificidades da experiéncia
universitaria no Brasil, numa eventual
comparacdo com a experiéncia europeia,
norte-americana ou mesmo latino-americana
(MOROSINI, 2011, p. 10).

Diante dos modelos apresentados e mais conhecidos,
conclui-se que a universidade € uma organizacdo em
permanente mudanca, mas que tais mudancas estdo atreladas
aos modelos de Estado e a evolucdo da sociedade. As
discussbes sédo frequentes, mas com inimeras dificuldades de se
encontrar um modelo que atenda a cada Pais ou Continente, o
que atualmente vem sendo dificultado, ainda mais, pela
globalizacéo, pelo avanco da tecnologia eliminando fronteiras e
com a internacionaliza¢éo da educacgdao.

Em andlise do processo de criacdo de modelos, Silveira e

Bianchetti (2016, p. 15) afirmam que:

A universidade do século XXI, em oposicao
aos modelos humboldtiano e napolebnicos,
deve ser aquela que, articulada de modo
subordinado as dindmicas da politica de
ciéncia, tecnologia e inovagdo, organiza-se
dindmica e flexivelmente, de maneira que
acompanhe a internacionalizacdo da
economia e da tecnologia, por mediacdo da
reestruturacdo académico-pedagdgica rumo
a internacionalizagdo do conhecimento em
nivel regional e mundial. [...] apresenta-se
com uma feicdo ‘mais democréatica’ e ‘mais
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humanizadora’; portadora de  espirito
empresarial; que comporta varias missoes,
gque vao desde o ensino, pesquisa e
producdo de inovacdo aos servigos
prestados a coletividade, passando pelo
compromisso de promover a harmonia entre
capital e trabalho.

Embora os modelos apresentados por Morosini (2011) e os
modelos citados por esta pesquisadora, o que se verifica é que
as tentativas de inovacdo na universidade sdo lentas e
encontram resisténcias, tanto no contexto interno, quanto
externo. Exemplos dessas resisténcias encontram-se na
literatura sobre as universidades brasileiras e, mais
recentemente, na implantacdo do Modelo de Bolonha.

Mas, independentemente das resisténcias, 0 que se
percebe, também, sdo movimentos da sociedade e de
organismos nacionais e internacionais no sentido de incentivar a
criagdo de um modelo de universidade que seja compativel com
0 processo de desenvolvimento econémico, social e cultural do
século XXI.

Além dos modelos de universidade citados, existem
modelos de gestdo universitaria, conforme os citados por
Canterle e Favaretto (2008, p. 402-406), que sdo: Modelo de
Barzagan; Modelo Holistico de Srikanthan e Dalrymple; Modelo
Transformativo de Harvey Knight; Modelo de Compromisso com
Programa de Qualidade de Harworth e Conrad; Modelo de
Bawden e Marton; Modelo da Universidade Responsiva de
Tierney; Modelo de Mergen, Grant e Widrick; Modelo Continuous
Quality Improvement — CQI de Munasinghe e Jayawardena;
Modelo de Jones; Modelo Watty; Modelo de Tucci e Sellezi; e o
Modelo de Finnie e Usher.

A sintese das idéias de cada modelo, elaborada por
Canterle e Favaretto (2008) encontra-se no Apéndice 3 -
Modelos de Universidades e de Gestado Universitaria.
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2.2.3 O papel do planejamento e da avaliacdo na ges téo
institucional

A globalizacdo, com a eliminacdo de fronteiras, e a
evolucéo acelerada das tecnologias constitui-se em mecanismos
que afetam as organizagbes como um processo complexo,
dindmico e interativo, visualizado a partir de uma Ildgica
sistémica, onde tudo é interrelacionado e interagem entre si e
com o todo.

O contexto em que se operam essas mudancas altera a
dindmica dos negdcios no mundo corporativo, exigindo agilidade,
flexibilidade, competéncia e adaptacdo nos modelos e sistemas
organizacionais, que por sua vez impdem mudancas nas formas
de gestdo e no comportamento do capital humano e intelectual.
(CHAUI, 1999)

Tais mudancas, também, estdo sendo vivenciadas pela
universidade, tanto nos seus modelos, quanto nas suas missdes
e no seu papel na sociedade. Para Chaui (1999, p. 21) a
universidade “passa a ser uma organizacdo administrada com
base nos principios da tecnocracia, da racionalidade e da
eficiéncia”.

Esse modelo de gestdo requer uma nova mentalidade de
seus dirigentes sobre a misséo institucional da universidade, bem
como o seu papel na gestdo universitaria. Para tanto, é preciso
(res) significar sua missdo, reordenar sua estrutura, expandir
suas fronteiras para ingressar definitivamente neste processo de
transformacéo global (ALVES, 2009).

Essa adaptacdo a um novo modelo organizacional requer a
utilizacdo de ferramentas de gestdo, algumas ja em pratica nas
organizagcbea ha bastante tempo, como é o caso do
planejamento, e outras mais novas, relacionadas com a gestéo
do conhecimento e com a avaliacdo institucional.

O planejamento, como pratica de gestdo no mundo
corporativo se constituem em estratégias ja incorporadas ao seu
dia-a-dia. No entanto, a universidade, ainda n&o solidificou essa
ferramenta em sua cultura organizacional e em sua pratica
operacional.

J& a avaliagdo institucional, assim conhecida no contexto
universitario, em termos de Brasil, ainda ndo se encontra
institucionalizada em toda a sua dimenséo.
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Mas, qual é o papel do planejamento e da avaliagcdo no
processo de gestao institucional?

A- Planejamento Organizacional

Existem varios conceitos de planejamento. Como um
processo de gestdo, o planejamento apresenta as seguintes
caracteristicas basicas: definicdo clara da missdo da
organizacao; definicdo dos agentes externos e stakeholders; e
definicAo de objetivos e estratégias a serem alcancadas
(BERRY, 1994)

Também, o planejamento é um processo de escolha entre
alternativas para se atingir um objetivo (DRUCKER, 1998). Pode-
se deduzir que desde os mais remotos tempos, 0 homem tem
planejado as suas ag¢fes, por uma questdo de necessidade e de
sobrevivéncia, de forma consciente ou ndo. Assim, tanto
individualmente, quanto em grupo e nas organizacbes o
planejamento faz parte do processo de tomada de decisfes,
embora né&o utilizado de forma sistematizada e como ferramenta
de gestao.

Ainda, o planejamento € um “processo continuo e
sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a
tomar decisdes que minimizem riscos para 0s nhegdcios da
organizacdo” (DRUCKER, 1998, p. 91). Enfim, o planejamento é
uma ferramenta de gestao.

A complexidade das organizacbes e a rapidez das
mudancas tém impulsionado as organiza¢des para a busca de
ferramentas que produzam uma maior eficacia no desempenho
corporativo. A incorporacdo de ferramentas Idgicas, que
possibilitem a rapidez na tomada de decisdo e o conhecimento
para a intervencdo sobre a realidade, tem conduzido as
organizacdes a adotarem o planejamento, tanto o estratégico,
quanto o operacional, em seus processos e atividades, como
uma das maneiras mais racionais e efetivas de administrar os
recursos e minimizar os riscos das acdes. (HELSSELBEIN,
2000).

A Administragdo Universitaria, para melhor
desempenhar sua missao, incorporou trés
novas instrumentos de gestdo em seu campo
de atuacao: Qualidade Total, Avaliagédo
Institucional e o Planejamento. Qualidade
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Total no contexto educacional significa, antes
de tudo, uma nova filosofia de gestéo voltada
para a melhoria continua da Educagéo.
Avaliacdo Institucional, compreendida como
um processo sistematico de reflexao,
acompanhamento e aperfeicoamento das
atividades académicas administrativas da
universidade destinada a aprimorar o
cumprimento de sua missdo como Instituicdo
Social. Planejamento é entendido como um
processo interativo através do qual a
universidade define ou redefine sua missao,
objetivos e metas e seleciona estratégias e
meios para atingi-los (RIZZATTI; RIZZATTI
JUNIOR, 2005, p. 4).

Conforme Mintzberg (2007, p. 22-25), as definicdes formais
de planejamento, sdo: 1) Planejamento é pensar no futuro; 2)
Planejamento é controlar o futuro; 3) Planejamento é tomada de
decisdo; 4) Planejamento é a tomada de decisdo integrada; 5)
Planejamento é um procedimento formal para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema integrado de
decisodes.

Sobral (2008, p. 20) diz que o “planejamento consiste na
especificacdo dos objetivos a serem atingidos, na definicdo de
estratégias e acgbes que permitam alcanga-los, e no
desenvolvimento de planos que integrem e coordenem as
atividades da organizacao”.

A partir do entendimento das definicbes dos estudiosos
acima citados, entende-se o planejamento é um processo de
previsdo, e que requer, na sua implementacdo, tomada de
decisbes. Também, consiste de um processo que tem sua
origem na andlise dos cenarios externo e interno ao ambiente
organizacional.

Para Moritz et al. (2011), a literatura atual sobre a ciéncia
administrativa vem orientando 0s gestores organizacionais para o
uso de ferramentas de Gestdo Estratégica, Inteligéncia
Competitiva, Aprendizagem Organizacional e Prospeccdo de
Cenarios para melhor se adaptar aos contextos de mudancas e
de evolucdo da sociedade na economia do conhecimento. Tais
quais as demais organizacdes, a universidade, também, precisa
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se planejar para enfrentar as mudancas que ocorrem em seu
entorno. Segundo o autor,

[...] as universidades tém de estar a servico
de trés ideias mestras — sociedade da
informacdo, economia do conhecimento e
inovacdo da gestdo — e para isso elas
proprias precisam se transformar por meio
das tecnologias da informagdo, da
comunicagdo e dos novos instrumentos de
gestdo. [..] A universidade podera ser o
campo dessa nova experiéncia de mudanca
de gestdo se a comunidade universitaria
aceitar o papel da aventura e viver a grande
paixdo de enfrentar dificuldades e desafios,
gue sdo a razdo de ser de uma instituicdo
voltada ao avanco do conhecimento e ao
crescimento com qualidade, respeitando o
desenvolvimento sustentavel. (MORITZ et.
al., 2011, p. 119).

Assim, pressionada, também, por a¢Bes normativas, a
exemplo do SINAES, as universidades brasileiras, tanto as
publicas, quanto as privadas, passaram a incorporar, como
fundamento de suas ac¢des, elementos norteadores da gestdo
empresarial (FARIAS FILHO et. al.,, 2013), como: gestdo do
conhecimento  (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), avaliacédo
institucional (SINAES, 2009), planejamento (MORITZ at. al.,
2011), gestéo por resultados, produtividade, gestdo da qualidade
(FNQ, 2011),

Independente das razdes do uso dessas ferramentas de
gestao, ja se percebe na analise dos PDIs de algumas das
universidades participantes desta pesquisa® de que o
planejamento delas, denominado em algumas de PDI e em
outras de Plano de Gestdo, se apresentam consistentes e sao
elaborados e aprovados com a participacdo de toda a
comunidade académica e fazem parte de seu cotidiano na
gestao institucional.

Por exemplo, cita-se o caso da UFRGS (2012), uma das
universidades que obteve o conceito 5 durante toda a vigéncia do

6 Analisados os PDIs e Planos de Gestdo das universidades: UFRGS, UFMG,
UFV, UFSC e UFRJ.
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IGC (7 anos consecutivos), apresentou seu Plano de Gestdo em
formato similar aos fundamentos do planejamento estratégico,
como resultado de um trabalho coletivo, que partiu de um
diagnéstico da situacdo atual e do conceito de Universidade,
expresso na forma de sete grandes eixos tematicos, que séo:

(1) Exceléncia Académica e Inovacao, (2)
Ampliacdo das Interac6es com a Sociedade,
(3) Universidade de Classe Mundial, (4)
Qualificagdo da Gestdo Académica e
Institucional, (5) Desenvolvimento da
Comunidade Universitaria, (6) Qualificagdo
da Infraestrutura e Habitabilidade dos Campi
e (7) Implantacdo do Campus do Litoral
Norte. A implementacdo desses eixos
tematicos se dara por meio de acg6es que se
desdobram em projetos. (UFRGS, 2012,
p.10/11).

Ainda, cita-se o caso da UFSC, a qual desempenhou e
desempenha um papel fundamental no desenvolvimento do
Estado catarinense. Assim, como a UFRGS, também, a UFSC,
elaborou o seu PDI para o periodo 2015/2019 e tem
institucionalizado o seu Planejamento Estratégico desde 2010.

Segundo Moritz et. al. (2011, p. 17-21), “As variaveis
portadoras de futuro, ou fatos portadores de futuro, selecionados
e que mais poderdo influenciar a UFSC, e sua gestdo, nos
préximos anos”, sdo 0s seguintes: tendéncia descentralizadora/
desconcentradora; crescente integracdo comercial, financeira e
de servicos; inovagao tecnolégica; crescer com qualidade; fontes
de financiamento; parceria universidade/organizacdo; espirito
empreendedor; biotecnologia e nanotecnologia; lazer e
aposentadoria; novas formas de energia; demografia;
meteorologia e condi¢des climaticas; e a emergéncia da bioética.
(MORITZ et. al., 2011).

A partir da analise feita nos instrumentos de planejamento
(PDI, Planejamento Estratégico e/ou Plano de Gestdo) das
universidades, participantes da pesquisa, percebe-se que a
pratica do planejamento ja esta institucionalizada, até por conta
do Decreto n® 5.773/2006 e da exigéncia do Relatério de Gestéo
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), por intermédio da
Instrugcdo Normativa TCU n° 63/2010, alterada pela IN 72/2013
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da Decisdao Normativa TCU n°® 134/2013, da Portaria TCU n°
90/2014, Decisdo Normativa TCU n°® 143/2015 e Portaria CGU
650/2014). Entende-se que, para fazer um relatério de gestéo é
indispensavel que haja, antes, o planejamento das metas e
acles da instituicao.

O PDI foi inserido, obrigatoriamente, na gestdo
universitaria a partir do Art.16 do Decreto n® 5.773 de 09 de maio
de 2006, do MEC. Em decorréncia, o MEC publicou o documento
InstrugBes para a elaboragéo do PDI, que entende o PDI como,

[...] documento que identifica a Instituicdo de
Ensino Superior (IES), no que diz respeito a
sua filosofia de trabalho, a missdo a que se
propde, as diretrizes pedagdgicas que
orientam suas acgbdes, a sua estrutura
organizacional e as atividades académicas
gque desenvolve e/lou que pretende
desenvolver (MEC/SAPIENS, 2007, p. 1).

O PDI deve contemplar a filosofia de trabalho, a missao e
objetivos, as diretrizes pedagdgicas que orientam seus
programas e cursos, a sua organizagdo didatico-pedagdgica e
administrativa, o corpo social (comunidade académica) e a
infraestrutura fisica, tecnolédgica e instalacbes académicas que
pretende desenvolver no periodo. Ele deve embasar todas as
acbes da |IES, observando como principios: aclarezae
a objetividade do texto, bem como acoeréncia, de forma a
expressar a adequacdo entre todos o0s seus elementos; e
a factibilidade, de forma a demonstrar a viabilidade do seu
cumprimento integral. (MEC/SAPIENS, 2007).

Conforme documentos normativos publicados pelo MEC, o
PDI deve ser estruturado com, no minimo, sete eixos tematicos
essenciais, conforme o Diagrama 03, a seguir.
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Diagrama 3 - Instru¢des para elaboragéo de plano de
desenvolvimento institucional (PDI).
Fonte: MEC (2006). Elaborado por Mello; Madruga et. al. (2013, p. 6)

Estudos que analisam as caracteristicas do PDI e do
Planejamento  Estratégico, apresentam concordancia e
discordancia: uns dizem de que os dois sdo a mesma ferramenta
de gestdo, enquanto que outros dizem que nao.

Silva et. al. (2014, p. 11) afirmam que:

Ao contrario do que defende Kich et al
(2010), quando afirmam que planejamento
estratégico e Plano de Desenvolvimento
Institucional ndo sdo a mesma coisa. [...] 0S
estudos de Rissi et al (2009) afirmam que o
planejamento estratégico das universidades
€ o Plano de Desenvolvimento Institucional.
E com o estudo de Francisco et al (2012),
guando afirma que ‘o PDI se configura como
um documento estratégico da instituicdo’.
Além disso ‘o PDI passa a inserir a instituicéo
em um ambiente estratégico, tornando a
elaboragdo do documento um processo
sisttmico e dindmico, que requer a
participacdo de todos os membros da
comunidade académica’.
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A experiéncia profissional desta pesquisadora, como
avaliadora ad-hoc do INEP/MEC, ha mais de 08 anos, avaliando
PDIs de IES localizadas em todo o Brasil, entende que o PDI, na
pratica e no que ele representa para as IESs, é 0 seu
planejamento estratégico. A diferenca, talvez, esteja na forma de
elaboracdo, na implementacdo e gestdo dessa ferramenta.
Algumas instituicbes escrevem o seu PDI, sem muita discussao
com a comunidade académica, como um documento que lhes
serd cobrado nos atos de regulacdo pelo MEC e nédo o utilizam
como ferramenta de gestao.

No entanto, verificou-se que o PDI, embora essencial na
gestdo das IESs e um documento obrigatério, ainda ndo esta
consolidado como ferramenta de administracdo, mesmo sendo
um instrumento de acompanhamento das a¢fes da instituicdo
pelo MEC.

Portanto, o PDI na prética das IESs, se constitui no plano
estratégico institucional, talvez nédo observando todos os
componentes do planejamento estratégico, conforme definido em
sua concepcao tedrica, mas customizado e adaptado ao modelo
especifico de organizacao, que é a universidade.

Outros paises da América Latina, como Argentina e Chile,
segundo Mello; Madruga et al. (2013, p.11), também vém
orientando suas instituicdes para trabalharem com os seus PDIs,
como ferramenta de gestéo institucional.

B- Avaliacdo Organizacional

Conseguir medir o resultado entre o planejado e o
realizado é a funcdo principal da avaliagdo nas organizacdes.
Existem diversos modelos de avaliacdo, dependendo da sua
finalidade, da abrangéncia ou dimensao e do tipo de processo,
sistema ou tipo de organizagdo a ser avaliada. Independente do
modelo ou da finalidade, avaliar € fundamental para corrigir os
desvios, manter a uniformidade e obter melhores resultados.

Definir avaliacdo é muito mais complexo do que se
pretende imaginar. Mas, na literatura ha certo consenso sobre os
componentes desta definicdo, que sdo: valor, mérito, coleta de
informacgdes, julgamento, objeto avaliado, e tomada de deciséo.
(ENSSLIN; MONTEBELLER; NORONHA, 2001) e (FNQ, 2011).

Os modelos de avaliacdo mais utilizados séo: avaliacdo do
desempenho organizacional, avaliacdo do desempenho de
pessoas, avaliagdo de processos, avaliacdo institucional
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(instituicbes educacionais) e avaliacdo da aprendizagem. Neste
trabalho, considerando seu objetivo, sera dado maior énfase a
avaliacdo institucional.

Em se tratando de avaliacdo de desempenho
organizacional os conceitos variam, dependendo do tipo de
desempenho a ser medido (avaliado).

Muccillo Netto (1993) diz que avaliar desempenho significa
mensurar 0 resultado proporcionado a empresa por seus
respectivos centros de responsabilidade.

Marcovitch (1998, p. 100), diz que avaliar ndo é
rigorosamente a etapa posterior ou final de um processo, “é uma
espécie de retrato continuo — imprescindivel para definir
parametros para a gestao universitaria [...] que a avaliacéo € util
guando é um processo de retroalimentacdo, um instrumento de
aprendizagem. Ajuda a instituicAo a evitar erros e fazer o
melhor”.

Segundo Ensslin, Montebeller e Noronha (2001), a
avaliagdo de desempenho organizacional tem por objetivo
identificar dados e informacdes para construir conhecimentos,
visando dar apoiar a decisao.

Niskier (2001) enfatiza que a avaliacdo externa na
universidade é, “uma prestacéo de contas a sociedade e é esta
que ird dizer se o produto pode receber um atestado de
gualidade, ndo esquecendo também que cabe participacdo no
processo de avaliagdo ao 6rgdo oficial como gestor da politica
educacional do Pais”. (NISKIER, 2001, p.247).

Porto e Régner (2003, p. 105) confirmam que “a
disseminacéo dos conceitos e valores associados a qualidade,
caminham em paralelo com a consolidacdo de praticas de
avaliacdo: o que ndo se mede dificilmente se consegue gerir”.

Goldszmidt e Profeta (2004), afirmam que nos Gltimos anos
surgiram varios conceitos e diversas ferramentas gerenciais de
avaliacdo de desempenho organizacional. Citam como autores
mais conhecidos, no meio cientifico, 0s seguintes:
(FITZGERALD; JOHNSTON; BRIGNALL et al, 1991),
(MUCCILLO NETTO, 1993), (KAPLAN; NORTON, 1992, 1996),
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001) e (DUTRA,
2005).

O Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992) é
a ferramenta mais popular entre os estudiosos que também tem
grande aplicacdo na pratica. Ainda, conforme Dutra (2005),
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avaliar consiste em atribuir valor aquilo que uma organizagéo
considera relevante, face aos seus objetivos estratégicos,
caracterizando em que nivel de desempenho ela propria se
encontra, com vistas a promocao de acbes de melhoria.

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2011, p. 54)
define avaliacdo de desempenho, como sendo um mecanismo
onde,

[...] os resultados obtidos de processos e de
produtos que permitem avalia-los e compara-
los em relagdo as metas, aos padrdes, aos
referenciais pertinentes e a outros processos
e produtos. Mais comumente, os resultados
expressam satisfacéo, insatisfacéo, eficiéncia
e eficacia e podem ser apresentados em
termos financeiros ou néao.

No que se refere ao conceito e abrangéncia da avaliacdo
institucional, utilizada pelas IESs, muito se tem ouvido e lido
sobre o assunto, principalmente apdés o advento da Lei n°
10.861/2004 que instituiu o SINAES, cujo sistema envolve
indicadores, que objetivam medir o desempenho e a qualidade
das instituicbes de educacao superior.

A gestdo universitaria, pela sua complexidade e
importancia no atendimento aos mundos do trabalho, cientifico e
académico, a demonstracao de sua qualidade ou sua auséncia é
sempre a maior expectativa ou a critica da sociedade. Por isso é
instigada a definir indicadores de qualidade e processos de
avaliagdo que demonstre o seu desempenho.

Belloni (1998), ancorada no conceito de fung¢édo social da
avaliacdo institucional, distingue avaliacgdo como controle e
hierarquizacdo entre instituicbes. Gadotti (1999) afirma que a
Avaliacdo Institucional pode ser considerada como um dos
instrumentos para sustentacdo da qualidade do SINAES.
Nascimento e Nunes (2000) concordam que a avaliagdo
institucional deve julgar e acompanhar, respeitando a identidade
da instituicdo, e que o desempenho, o resultado e o produto do
processo educativo, ndo se reduza jamais a uma mera aplicagdo
de técnicas, nem a quantificacdo dos dados obtidos. (DIAS
SOBRINHO, 2004).
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Ainda, para Dias Sobrinho (2004), as principais
caracteristicas e condi¢Bes da avaliacdo institucional, conforme

quadro 3 abaixo, séo:

Caracteristicas

Condigbes

Globalidade .

A avaliacdo deve buscar a articulagédo das diversas
unidades e estruturas as dimensdes de totalidade,
ndo como totalizagdo absoluta, porém como uma
atitude heuristica de compreensao e de integracéo
do conjunto. Nao se trata apenas de averiguar se
as articulagbes se produzem, mas também de
ajudar a construir os sentidos de integracao.

Integradora

Ser integradora implica em interpretar as causas,
consequéncias, contextos e processos daqueles
fenbmenos que se quer compreender. A énfase
deve ser dada aos processos de ensino, pesquisa
e extensdo. Também se avaliam a gestdo e a
infraestrutura.

Participativa e
negociada

A avaliacdo é um processo que se vai construindo
através da participacdo ativa de todos os sujeitos
que nele querem envolver-se. A comunidade
académica deve participar institucionalmente, e
ndo aleatoriamente, do processo.

Operatoria e
estruturante

A avaliacdo é orientada para o conhecimento, a
interpretacdo, a tomada de decisbes e a
transformacédo da realidade. Sendo pedagogica,
social organizada e intencionalmente orientada
para a transformacdo, ela mesma €é um
mecanismo de construcdo e elevacdo da
qualidade.

Contextualizada

Os produtos e resultados sdo sempre
compreendidos e explicados em sua relagdo com
0S processos e contextos.

Formativa O carater principal deve ser o educativo, o
pedagdgico ou formativo.
A avaliacdo tem trés momentos que apresentam
Permanente caracteristicas proprias: a auto avaliagdo ou

avaliacao interna, protagonizada pelos agentes da
comunidade interna; avaliacdo externa realizada
pelas comissbes de pares externos; a reavaliagdo
interna, que € um momento de meta-avaliacéo,
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Caracteristicas Condigbes

sintese e retomada do processo em novos
patamares.

Sendo um processo desenvolvido por decisédo da
Legitima instituicdo, as acBes e agentes tém legitimidade
politica e técnica.

Voluntéria Sendo um processo orientado para a melhoria e a
construcdo da qualidade educativa, ndo &
impositiva, nem punitiva € nem deve servir as
hierarquizacdo e poder.

Adaptacdo a cada | Cada universidade em concreto € Unica,

instituicdo independentemente de sua  histérica e
universalidade. A referéncia principal da avaliagéo
€ a missdo de cada instituicdo e as maneiras de
cumprir 0S Seus compromissos sociais.

Quadro 3 - Caracteristicas e condi¢bes da avaliacao

institucional.
Fonte: Adaptado de DIAS SOBRINHO (2004).

Observa Juliatto (2005), que a qualidade da universidade
deve convergir para acdes praticas e para resultados. Destaca
gue a qualidade, em qualquer situacdo, ou esta ausente ou esta
presente. Assim, a sua afericAo torna-se um problema de
avaliacdo empirica e sisteméatica. Qualidade requer visibilidade e
precisa ser demonstrada, pois ndo existe qualidade invisivel.

Para que se obtenha um perfil de qualidade em uma
instituicdo educacional, seja ela de ensino superior ou nao, torna-
se necessario a existéncia de um plano de acdes e metas, a
definicdo de indicadores e de instrumentos de avaliagdo. Isso
possibilitar4 a medicdo entre o proposto e o alcancado, com base
em critérios mensuraveis, tanto qualitativos, quanto quantitativos
(JULIATTO, 2005).

Buarque (2005, p. 56), afirma que “ndo ha universidade
sem avaliacdo, porque sem ela ndo ha qualidade, e sem
qualidade ndo se consegue sucesso pessoal nem capacidade de
transformacao social”.

O SINAES, diz que a avaliacdo institucional esta
relacionada com:
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[...] @ melhoria da qualidade da educacéo
superior; a orientacdo da expansédo de sua
oferta; ao aumento permanente da sua
eficacia institucional e efetividade académica
e social; e especialmente, a promoc¢édo do
aprofundamento dos compromissos e
responsabilidades sociais das instituicbes de
educacédo superior, por meio da valorizacédo
de sua missdo publica, da promocao dos
valores democraticos, do respeito a diferenca
e a diversidade, da afirmacdo da autonomia
e da identidade institucional. (SINAES, 2009,
p. 151).

A UNESCO, na Conferéncia Mundial de Ensino Superior
2009, estabeleceu as novas dindmicas do ensino superior e
pesquisas para a mudanca e o desenvolvimento social, incluindo
que as instituicbes devem implantar e fortalecer sistemas de
certificacdo de qualidade e estruturas regulatérias com o
envolvimento de todos os segmentos. (UNESCO, 2009).

Portanto, percebe-se que a avaliacdo institucional é uma
perna do tripé — planejamento, gestdo e avaliacdo — essenciais
na gestao universitaria.

2.3 CONCEITOS E TIPOS DE INDICADORES

SINOPSE: Neste capitulo apresenta-se um estudo sobre
0s conceitos e tipos de indicadores em gestédo. Apresenta-se um
resumo de quatro modelos que tratam de indicadores, que sao:
Modelo da Gestdo da Qualidade Total (GQT); Modelo da
Fundacdo Nacional da Qualidade (MEG); Modelo do GesPublica
(MEGP); e o Modelo do Sistema Nacional da Avaliacdo da
Educacdo Superior (SINAES). Pretende-se com este capitulo
mostrar os tipos de indicadores e trabalhar com os definidos pelo
SINAES e normas correlatas. Neste capitulo trabalhou-se o
objetivo especifico n° 2, desta tese, que é: Identificar indicadores
de desempenho em gestdo e sua aplicagdo a gestdo
universitaria.

Refletir, sobre qualidade da gestdo e tracar indicadores
para medir o respectivo desempenho séo algo dificil e complexo,
em qualquer tipo de organizacdo e, especialmente, em
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universidade, pois esse tipo de instituicdo é por natureza
complexa e arraigada em principios tradicionais.

Quando se fala em complexidade em todas as areas do
conhecimento e na universidade, no contexto atual de uma
sociedade baseada em conhecimento, € légico que o raciocinio
sai do modelo cartesiano, linear e fragmentado, e passa a pensar
a organizacao a partir de um novo paradigma, utilizando-se de
uma visao sistémica’.

Em relac&o ao conceito de complexidade, Morin (2003, p.
38) afirma que complexus,

Significa o que foi tecido junto; de fato, ha
complexidade quando elementos diferentes
sdo inseparaveis constitutivos do todo e ha
um tecido interdependente, interativo e inter-
retroativo entre o objeto de conhecimento e
seu contexto, as partes e o todo, o todo e as
partes, as partes entre si. Por isso, a
complexidade é a unido entre a unidade e a
multiplicidade (MORIN, 2003, p.38).

J& em relagcdo ao conceito de paradigma, em grego, “[...]
significa exemplo, modelo ou padrao. Na filosofia platbnica era o
mundo das ideias, prototipo do mundo em que vivemos. Thomas
Kuhn, diz que a aquisicdo de um paradigma [...] é sinal de
maturidade em qualquer campo de desenvolvimento cientifico”.
(BRANDAO; CREMA, 1991).

A universidade, como processo social e como prestadora
de servigos, ndo pode ser reduzida a uma Unica dimensao. Ela é
um espaco de contradicdo e um territério de reproducdo da
sociedade e, neste sentido imp8e conteldos e préticas coerentes
com a ldgica do sistema em que esté inserida. Ela é complexa e
paradigmética. Ela se repete, se transforma, inova, gera conflitos
e produz um comportamento capaz de transformar a si e a
sociedade. (PADERES; RODRIGUES; GIUSTI, 2005).

Isto quer dizer, que é preciso que a qualidade seja inerente
a todas as areas (administrativa, académica, técnico-cientifica,

7 Karl Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) foi o fundador da Teoria Geral dos
Sistemas. Diz que, “o0 organismo é um todo maior que a soma das suas partes”.
A viséo sistémica é compreendida como a compreenséo do todo a partir de uma
analise global das partes e de suas interagdes.
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etc.) e funcbes (gestdo, ensino, pesquisa e extensao) e que a
cultura de servigos de qualidade seja disseminada para todos os
niveis hierarquicos e toda a comunidade académica.

Os modelos de gestéo e de avaliagdo do desempenho e da
qualidade mais conhecidos no Brasil, sdo: Modelo da Gestdo da
Qualidade Total; Modelo da Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ); Modelo do GesPublica; e o Modelo SINAES.

Este trabalho apresenta um resumo destes quatro
modelos, objetivando a identificacdo de indicadores de
desempenho e de qualidade aplicaveis a avaliacdo de
universidades.

Tanto os conceitos, quanto os indicadores e 0s modelos
de gestdo da qualidade pesquisados na literatura, poucos sao
utiizados em universidade. No entanto, é importante a
identificacdo de indicadores que possam ser utilizados e tragam
contribuicdo da administracdo universitaria. Embora sejam
apresentados outros modelos, este trabalho esta centrado no
Modelo do SINAES, por representar uma exigéncia para a
avaliacdo das universidades. No entanto, apresenta-se um
resumo dos modelos citados, identificando o0s conceitos,
fundamentos e indicadores que norteiam cada um deles.

2.3.1 Modelo da Gestéo da Qualidade Total (GQT)

O conceito de qualidade é amplo e subjetivo. Segundo o
Novo Dicionério da Lingua Portuguesa, qualidade é conceituada
como “propriedade, atributo, ou condicdo das coisas ou das
pessoas, que as distingue das outras e lhes determina a
natureza”. Normalmente, se sabe o que é ndo qualidade, mas
tem-se dificuldade de definir o que é qualidade.

Segundo Carvalho e Paladini et al. (2005, p. 10), a
evolucdo da gestdo da qualidade ganhou folego na década de
50, ligada diretamente as contribuicdes tedricas e praticas de
autores, que podem ser considerados gurus da qualidade, como:
Joseph Moses JURAN, W. Edwards DEMING, Armand V.
FEIGENBAUM, Philip B. CROSBY e Kaoru ISHIKAWA. No
Brasil, o maior precursor da qualidade chama-se Vicente
FALCONI Campos.

O Modelo de Crosby concebe a qualidade como
conformidade do produto as suas especificagfes (requisitos),
com enfoque na fabricagdo. Portanto, de acordo com esta
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definicdo, quanto maior a qualidade, menores serdo 0s custos,
pois menores seréo os retrabalhos e desperdicios.

Segundo Crosby (1986, p. 31), “as necessidades devem
ser especificadas, e a qualidade é possivel gquando essas
especificacfes sdo obedecidas sem ocorréncia de defeito. A néo
conformidade detectada € falta de qualidade”. A partir deste
conceito Crosby criou a filosofia do “zero defeito”, ou seja, as
pessoas devem fazer certo logo da primeira vez.

Defende também que zero defeitos ndo é apenas um
slogan, mas um verdadeiro standart de desempenho da gestao;
considera a prevencdo como a principal fonte de qualidade.
Apresenta uma vacina preventiva que contém trés ingredientes:
determinacéo, formacéo e lideranca. Encara esse esforco como
um processo continuo, pois a melhoria da qualidade deve ser
perseguida de modo permanente. Diz que é necessario um forte
envolvimento da geréncia e do pessoal da empresa para o
cumprimento das metas de qualidade (CROSBY, 1986). Seu
modelo estabelece 14 etapas para a melhoria da qualidade.

No Modelo Juran (1990, p. 9-10), a qualidade pode ser
definida segundo dois contextos. Sob a Optica de resultados - a
gualidade consiste nas caracteristicas do produto que satisfazem
as necessidades do cliente e geram lucros; e sob a Optica de
custos - a qualidade é a auséncia de defeitos ou erros de
fabricacao.

Ainda, conforme afirma Juran (1990), a gestdo da
qualidade se divide em trés pontos fundamentais: planejamento;
melhoria; e o controle. Afirma que, a gestdo da qualidade esta
baseada em trés fatores: o empenho da gestdo do topo da
organizacdo; a formacdo em qualidade para todos os
trabalhadores; a sua participacdo nas decisfes; e a adoc¢ado de
objetivos de qualidade.

Ainda, ele define qualidade, como sendo “o conjunto de
atividades através das quais atingimos a adequacéo ao uso, nao
importando em que parte da organizagdo estas atividades s&o
executadas” (JURAN, 1990, p. 52). A trilogia da qualidade,
segundo Juran (1990), consiste de: melhoria, planejamento e
controle.

Modelo Ishikawa : Os estudos desenvolvidos por Ishikawa
serviram de arcabouco teérico que fundamentou o programa de
Controle da Qualidade Total, utilizado no Japéo e difundido no
Brasil por FALCONI. E muito usado por empresas brasileiras e
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fundamenta a metodologia da Fundacdo Nacional da Qualidade
e do GesPublica.

Para Ishikawa (1993) qualidade significa a busca continua
de melhorias que atendam as necessidades do cliente visando a
sua satisfagdo, em todos os sentidos: qualidade do produto ou
servico, qualidade da empresa, das pessoas, da administracao,
pelo custo do produto e servico, pelo atendimento no prazo certo
e com a qualidade desejada. Esta definicdo é bastante ampla,
pois engloba os enfoques baseados nas necessidades do cliente
e no valor atribuido a essa qualidade. Para Ishikawa, "qualidade
€ desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de
gualidade que é mais econémico, mais Util e sempre satisfatorio
para o consumidor" (ISHIKAWA, 1993, p. 43).

Os estudos de Ishikawa pretendem mudar a maneira como
as pessoas pensam 0s processos de qualidade nas
organizacdes. Para ele a qualidade é uma revolucdo da propria
filosofia administrativa, exigindo uma mudanca de mentalidade
de todos os integrantes da estrutura organizacional,
principalmente da alta cupula. De acordo com Ishikawa, a
melhoria de qualidade é um processo continuo, e pode sempre
ser aperfeicoado. (ISHIKAWA, 1993).

Embora ele tenha criado uma Unica ferramenta “Diagrama
de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe” para o controle de
qualidade, Ishikawa organizou 07 ferramentas, ja criadas por
outros pesquisadores, pois percebeu que poderia utiliza-las para
encontrar e estudar problemas e apontar solucbes aos mesmos.
As 07 ferramentas propostas para efetuar o planejamento e
controle da qualidade, sdo: Diagrama de processos; Diagrama de
Pareto; Diagrama de Dispersdo ou Correlacdo; Histograma;
Gréfico de Controle; Listas de Verificacdo; e Diagrama de Causa
e Efeito.

No Modelo de Deming (1990), a abordagem ¢é voltada ao
uso de informacfes estatisticas e métodos administrativos para
melhorar a qualidade — denominado modelo de Gerenciamento
da Qualidade. Ele entende a qualidade como atendimento as
necessidades atuais e futuras dos clientes. O autor sugere o ciclo
PDCA (PLAN-Planejamento: definir objetivos, metas e métodos,
treinar e educar; DO-Desenvolvimento: executar e coletar dados;
CHECK-checagem ou controle: verificar o0s resultados
alcancados; e ACTION-agdes corretivas: atuar corretivamente).
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Nas definicbes de Deming percebe-se a énfase nos
métodos quantitativos e sua aplicagdo aos produtos, resultando
em: 1. Grau previsivel de uniformidade devido a uma reduzida
variabilidade; 2. Custos menores; 3. Adequacdo ao mercado.
(DEMING, 2003). Também, publicou em 1989, os 14 principios
de gerenciamento da qualidade.

A base do trabalho de Deming € o controle de processos
através do uso de ferramentas e técnicas estatisticas e a
utilizacao dos 14 principios do gerenciamento da qualidade.

O Modelo de Feigenbaum (1994) definiu o conceito do
Controle da Qualidade Total (TQC), que defende a participagéo
de todos o0s niveis da empresa e pressupbe
permanente motivacdo pessoal de todos os niveis hierarquicos.
O TQC, para o autor, consiste de filosofia de gestdo e um
compromisso com a exceléncia. Afirma, que o cliente é quem
tem a palavra final sobre a qualidade do produto ou servico.

O Modelo de TQC, segundo Feigenbaum (1994), envolve
quatro etapas: estabelecimento de um padrdo de qualidade;
analise da conformidade com o padrdo estabelecido; acéo
corretiva quando o padrdo néo for atingido; e planejamento, a fim
de aprimorar o padréo nos ciclos do projeto, do recebimento e da
producéao.

Sua metodologia é caracterizada pela integracdo de todas
as atividades realizadas dentro da organizagéo, enfatizando o
carater multi departamental, isto €, todas as fun¢bes basicas da
empresa devem ser gerenciadas tendo em vista a obtencdo da
qualidade total.

Relacionado com os modelos de qualidade ja apontados
neste trabalho, identificou-se na literatura outros estudiosos do
assunto, como: Genichi Taguchi percursor da “Qualidade do
produto através de inspecao”; Tom Peters — precursor das “8
caracteristicas da exceléncia de uma empresa”; Shingo Shigeo —
precursor do “Sistema toyota de producdo”; e Vicente Falconi
Campos — precursor do TQC no Brasil.

2.3.2 Modelo da Fundacéo Nacional da Qualidade - FN Q
A Fundacgdo Nacional da Qualidade, criada ha 20 anos no

Brasil, representa um marco no movimento pela exceléncia da
gestao, que relne pessoas em rede para disseminar a causa e



105

colocar as nossas organizagbes e o Pais na rota da
competitividade mundial.

A FNQ surgiu, na década de 90, da necessidade levantada
por alguns empresarios brasileiros, em face da abertura de
mercado, o0 que resultou na necessidade de melhorias na
qualidade de produtos para fazer frente ao mercado mundial. Em
decorréncia foi instituido o Prémio Nacional da Qualidade,
passando a ser uma ferramenta de certificagdo da qualidade das
empresas brasileiras. Tem inicio, assim, uma trajetéria em busca
das melhores praticas da gestdo para o0 aumento da
competitividade das organizagfes e do Brasil. (FNQ, 2012).

Em decorréncia desse trabalho, a FNQ criou o Modelo de
Exceléncia em Gestdo (MEG), que é:

[...] uma metodologia de avaliagdo, auto
avaliacdo e reconhecimento das boas
praticas de gestdo. Estruturado em
Fundamentos e Critérios, o Modelo define
uma base tedrica e pratica para a busca da
exceléncia, dentro dos modernos principios
da identidade empresarial e do atual cenario
do mercado. O MEG é a ferramenta utilizada
para a realizacdo do ciclo anual de avaliagédo
do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e do
Prémio de Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas (MPE Brasil), além de
inlmeros prémios estaduais e setoriais que
reconhecem as organizacdes que praticam a
exceléncia da gestao no Brasil. (FNQ, 2012,
p. 19).

O MEG passou por varias alteracdes ao longo desses 20
anos, a fim de se ajustar ao cenario nacional e internacional. Em
2007, remodela os Fundamentos de Exceléncia e reforca a
importancia da responsabilidade das empresas em todos os
relacionamentos com a sociedade.

[...] o MEG esté alicercado, atualmente, pelos
Fundamentos de Exceléncia da Gestdo, que
traduzem processos gerenciais ou fatores de
desempenho encontrados em organizagfes
de exceléncia no cenério mundial do século
21 — aquelas que buscam, constantemente,
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aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas
globais. Os fundamentos de exceléncia da
gestdo  sdo: Pensamento  sistémico;
Aprendizado organizacional; Cultura de
inovacdo; Lideranca e constancia de
propositos; Orientacdo por processos e
informacg0des; Visdo de futuro; Geracdo de

valor; Valorizacao das pessoas;
Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado;
Desenvolvimento de parcerias; e

Responsabilidade social. (FNQ, 2012, p. 27).

O MEG é uma metodologia desenvolvida no Brasil, tendo
se baseado em outros modelos internacionais, como: Malcolm
Baldridge, Prémio Europeu de Qualidade, Singapure Quality
Award, Japan Quality Award e Australian Quality Award. E
considerado o Unico modelo no mundo que estad em sua 202
edicao, demonstrando a preocupacédo da FNQ em manté-lo atual
e alinhado ao cenario mundial (FNQ, 2012).

Essa metodologia esta embasada em treze fundamentos,
que sdo: Pensamento sistémico; Aprendizado organizacional,
Atuacdo em  rede; Inovacdo;  Agilidade; Lideranca
transformadora; Olhar para o futuro; Conhecimento sobre
clientes e mercados; Responsabilidade social; Valorizacdo das
pessoas e da cultura; Decisbes fundamentadas; Orientacdo por
processos; Geracdo de valor. (FNQ, 2012). A metodologia MEG
€ estruturada, com base nos fundamentos, em oito critérios, que
estdo subdivididos em 18 processos gerenciais e 05 resultados
organizacionais.

Segundo a FNQ (2012), tanto os fundamentos, quanto os
critérios sdo expressos de forma tangiveis e mensuraveis
guantitativa ou qualitativamente, por meio de requisitos incluidos
nas questbes formuladas e em solicitacbes de informacdes
especificas. Os oito critérios do MEG (exemplo da avaliacdo 500
pontos) e respectivas pontuacfes sao: Clientes (35 pts); Pessoas
(45 pts); Lideranca (60 pts); Estatégias e Planos (35 pts);
Sociedade (30 pts); Processos (60 pts); Resultados (205 pts); e
Informac6es e Conhecimento (30 pts). Os indicadores do MEG
sdo definidos para os oitos critérios, a partir dos 23 itens de
avaliacdo. A avaliacdo possui trés estagios: avaliagdo de 250
pontos; avaliagdo de 500 pontos e avaliagdo de 1000 pontos.
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Em resumo, observa-se que o MEG é um modelo de
avaliagdo da gestdo, e que requer um planejamento amplo e
sistematizado, com base nos fundamentos do planejamento
estratégico. Também, verificou-se que este modelo vem sendo
utiizado por inUmeras organizacdes privadas e publicas
brasileiras, nos mais diversos ramos de atividade econdémica.

2.3.3 Modelo de Exceléncia em Gestao Publica — MEGP

O MEGP, também denominado de GesPublica é um
modelo de qualidade na gestao publica, adaptado do modelo da
Fundacdo Nacional da Qualidade. Para entender a trajetéria da
busca de qualidade no servico publico faz-se necessario
entender os programas de modernizacdo da gestdo publica
implementada no Brasil.

Trés movimentos foram visiveis na evolucdo da
administracdo publica brasileira. Primeiro, foi a reforma instituida
pelo governo Vargas (1937-38), denominada Reforma
Burocratica, inspirada no modelo britanico. Assim, foi implantada
a administracdo burocratica no Brasil, e seu foco voltava-se para
0 processo, ou seja, para 0 modo de fazer as coisas,
destacando-se o servidor publico como grande agente deste
processo. Nesse modelo destacam-se os critérios profissionais
para o0 ingresso no servico publico e o desenvolvimento de
carreiras e regras de promoc¢édo baseadas no mérito. Em 1956
houve a primeira simplificacdo burocratica, através do Decreto n°.
39.510/56, aprovado por Juscelino Kubitschek, com a criagdo da
Comissao de Simplificacdo Burocratica, sem maiores impactos.
(LIMA, 2007).

Em 1967, com o Decreto-Lei 200, sob a ditadura militar, foi
implantada chamada Reforma Desenvolvimentista, a qual tinha
como forte caracteristica o redesenho da estrutura organizacional
do Estado, trazendo conceitos como descentralizacdo e
delegacao de competéncia. (LIMA, 2007).

A reforma do Estado, no Brasil em 1995, denominada a
Nova Administracdo Publica, o qual pretendia sair do Modelo
Burocrético de Estado para o Modelo Gerencial de Gestao — com
vistas a resultados, privilegia o contribuinte-cidadao, e preconiza
servicos publicos de qualidade. Estava estruturada em trés
dimensdes: a) dimensdao institucional-legal; b) dimensdo gestao;
e ¢) dimensdo cultural. (LIMA, 2007).
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Lima (2007) atribui ao Programa Nacional de
Desburocratizagéo, criado em 1979, por Hélio Beltrdo, a origem
do GesPublica. O Programa de Desburocratizacdo visava
garantir o respeito a dignidade e a credibilidade das pessoas e
protegé-las contra a opressao burocratica. Muitos avancos foram
obtidos com o programa de desburocratiza¢do, mas muito do que
foi alcancado foi desfeito no tempo. (LIMA, 2007).

Em 1990, no contexto do Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade (PBQP), foi
criado o Subprograma da Qualidade e
Produtividade da Administragdo Publica com
0 propésito de implantar programas de
qualidade e produtividade nos o6rgédos e
entidades publicos. O intuito era torna-los
mais eficientes na administracdo dos
recursos publicos e mais voltados para o
atendimento as demandas da sociedade do
gue para 0s seus processos burocraticos
internos (BRASIL, MP/SEGES, 2009, p. 7).

Assim, surge o GesPublica, tendo sofrido alguns ajustes,
pois 0 modelo é originario do Modelo MEG, criado pela Fundagéo
Nacional da Qualidade (FNQ), destinado as empresas privadas,
e assim, precisou ser adaptado as organizacdes publicas.

Instituido pelo Decreto no 5.378, de 23 de fevereiro de
2005, o GesPublica “é o resultado dessa evolucdo e mantém-se
fiel a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos
servi¢os publicos prestados aos cidaddos e para 0 aumento da
competitividade do Pais mediante melhoria continua da gestéo”.
(BRASIL, MP/SEGES, 2009, p. 7).

Ainda ha um longo caminho a percorrer na
mudanca do paradigma centrado no Estado
para outro centrado no cidaddo. E, nesse
caminho, a tarefa do Estado acaba sendo
mais complexa que a das empresas, porque
a condicdo de cidadao transcende a de
cliente. N&o basta oferecer servicos de
qualidade, é preciso atentar para as mais
variadas dimens0@es da cidadania: o exercicio
dos direitos sociais e individuais; a liberdade;
a seguranca; o bem-estar; o}
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desenvolvimento; a igualdade e a justica
(BRASIL, MP/SEGES, 2009, p. 8).

O GesPublica se constitui em uma politica publica,
formulada para a gestdo, alicercada em um modelo que se
incorpora a dimenséao técnica, a dimensédo social, e & dimenséao
politica. As principais caracteristicas dessa politica de gestéo
publica sdo: a) ser essencialmente publica; b) estar focada em
resultados para o cidadao-usuério; c) ser federativa. (BRASIL,
MP/SEGES, 2009).

O MEGP é embasado nos conceitos de qualidade e tem
como base o0s principios constitucionais da Administracdo
Publica e como pilares os fundamentos da exceléncia gerencial
contemporanea, se constituindo de um sistema de gestao que
tem por objetivo aumentar a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e
a relevancia nas acdes executadas nas organizagbes publicas.
(BRASIL, MP/SEGES, 2009).

Os fundamentos do MEGP, de forma resumida, s&o:
Pensamento sistémico; Aprendizado organizacional; Cultura da
inovacgdo; Lideranca e constancia de propdsitos; Orientacao por
processos e informacdes; Visdo de futuro; Comprometimento
com as pessoas; Foco no cidaddo e na sociedade;
Desenvolvimento de parcerias; Responsabilidade social; Controle
social; e Gestéo participativa. (BRASIL, MP/SEGES, 2009).

A metodologia utilizada pelo MEGP €& centrada na
avaliacdo da gestéo, utilizando-se de varias ferramentas para a
sua implantagdo, tais como: Avaliacdo Continuada da Gestédo
Publica (processo de auto avaliacdo que utiliza Instrumentos
para Avaliacdo da Gestdo Publica de 1000 pontos, de 500 pontos
ou de 250 pontos, dependendo do estagio em que se encontra a
instituicdo); Carta de Servico ao Cidadao; Gestao de Processos;
Guia "d" Simplificacdo; Guia Referencial para Medicdo de
Desempenho; Manual para Construcdo de Indicadores; e
Instrumento Padrdo de Pesquisa de Satisfacdo. (BRASIL,
MP/SEGES, 2009).

Para a mensuracdo do desempenho das organizacdes
publicas, o MEGP conta com um instrumento de avaliacdo de
desempenho — denominado IAGP - o qual define os itens de
analise. O MEGP é formado por oito critérios, a saber: Lideranca
(22 pts); Estratégia e Plano (22 pts); Cidaddos e Sociedade (22
pts); Processos (22 pts); Pessoas (22 pts); Informacbes e
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Conhecimento (22 pts); e Resultados (96 pts). (MP/SEGES,
agosto de 2009). O sistema de pontuagdo do MEGP é adotado
conforme o estagio de maturidade da gestdo da organizacdo nas
seguintes dimensdes: 1) processos gerenciais, e 2) resultados
organizacionais. A mensuracdo de desempenho é realizada de
forma qualitativa e quantitativa (por meio de uma escala
numerica).

Além dessas ferramentas aqui citadas, existem outras que
podem ser utilizadas pelas organiza¢des publicas para maximizar
os resultados da implantacdo do modelo, como por exemplo, o
planejamento estratégico, ferramentas de gerenciamento como
BSC, ERP e outros. E importante salientar que tudo que for
utilizado para alcancar a qualidade da gestdo publica, deve levar
em conta que é um processo de melhoria continua.

2.3.4 Modelo do Sistema Nacional de Avaliagdo da E ducacao
Superior — SINAES

O SINAES, em seu modelo atual, pode ser entendido como
um processo de amadurecimento da avaliacdo institucional da
educacdo superior no Brasil. Desde a criacdo das primeiras
escolas de ensino superior (1908) e até a década de 70, o ensino
superior ndo tinha um sistema de avaliacdo, instituido pelo
governo federal. A experiéncia mais antiga, duradoura e
sistematizada de avaliacdo é a dos programas de pos-graduacéo
stricto sensu, desenvolvida pela Fundacdo Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), desde
1976. (SINAES, 2009).

Outra experiéncia que consta dos registros foi o Programa
de Avaliacdo da Reforma Universitaria — PARU, de 1983, que
consistiu de estudos especificos sobre o impacto da Lei n°
5.540/1968, referente a estrutura administrativa, a expansao das
matriculas e a sua caracterizacdo, a relacao entre atividades de
ensino, pesquisa e extensao, as caracteristicas do corpo docente
e técnico-administrativo e vinculagdo com a comunidade.
(SINAES, 20009).

No inicio da década de 90 surge o Programa de Avaliacao
Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB), o qual
concebia a auto avaliacdo como etapa inicial de um processo
que se estendia para toda a instituicdo e se completava com a
avaliacdo externa. Embora ndo tenha se solidificado por falta de
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apoio do governo, o PAIUB legitimou a cultura da avaliacdo e
promoveu mudancas Vvisiveis na dinamica universitaria.
Aconteceu em um periodo em que havia uma grande expansao
do ensino superior no Pais e a sua interiorizacdo. (SINAES,
20009).

Em torno de 1996 surgem outras iniciativas de avaliacédo
pelo governo federal, como: o Exame Nacional de Cursos (ENC),
prestado pelos concluintes dos cursos de graduacéo; a Avaliagdo
das condigbes socioeconémicas do aluno e suas opinibes sobre
as condicbes de ensino do curso frequentado, por intermédio de
um questionario aplicado pelo MEC; e outras como a Avalia¢éo
Institucional dos Centros Universitarios. Aconteceram muitas
criticas pelo carater classificatorio dos cursos a partir dessas
avaliagbes sem preocupagdo com a instituicdo como um todo,
conforme os fundamentos do PAIUB que tinha como referéncia a
globalidade institucional. (SINAES, 2009).

Esses outros modelos funcionaram até 2004, quando por
intermédio da Lei n°® 10.861, de 14 de abril de 2004, foi aprovado
o texto final do SINAES. Ao longo dos seus 11 anos o SINAES
passou por varios aprimoramentos.

Estas diversas iniciativas tém marcos e
objetivos que expressam ndo somente o0
estado da arte da avaliagdo em cada
momento, mas também concepgdes e
perspectivas distintas do ensino superior e
de seu papel na sociedade brasileira. Com
énfases e objetivos diferentes, cada uma
delas recorre a instrumentos considerados
adequados aos seus propositos e interpreta
os resultados obtidos como forma de ampliar
o conhecimento das instituicbes, sedimentar
compromissos, disporem de referenciais para
priorizar areas de intervengdo com vistas a
elevacdo de patamares de qualidade, como
também para ganhar visibilidade midiatica e
suscitar a competi¢ao interinstitucional, além
de constituir critério para apoio financeiro ou
de outra natureza (SINAES, 2009, p. 29).

Dias Sobrinho (2004), e Dias Sobrinho e Ristoff (2010),
enfatizam que o SINAES trouxe uma inovacao significativa para
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0 cenério educacional brasileiro, permitindo que as instituicbes
tivessem a possibilidade de desenvolver, aplicar, acompanhar e
avaliar um projeto institucional, sob varias dimensbes e
fundamentado em modelos internacionais ja solidificados e
aceitos pela comunidade académica.

Nesse sentido, Leite (2009) discute duas concepcdes
epistemoldgicas do atual modelo de avaliacdo: A primeira seria
um rearranjo do arcabouco regulador, legal e técnico do
processo, em que a avaliagdo tenha uma compreensdo clara dos
fenbmenos institucionais, mas sirva de base para uma reflexao.
A outra concepcédo relevante trata da alteracdo de paradigma
relacionado com a valorizagéo das competéncias organizacionais
das instituicdes. Isso atenderia ao principio do SINAES que é a
diversidade do sistema e as especificidades das diferentes
organizacdes académicas.

Ainda, Ristoff (2011), em sua obra “Construindo outra
educacao”, afirma que a avaliacdo institucional é marcada pelas
inferéncias do governo federal, que se propdem a fazer um
acompanhamento sistematico do desempenho das instituicbes
de educacéao superior.

Na andlise epistemoldgica desenvolvida por Francisco;
Melo et. al. (2013) consta de que a avaliagdo das instituicbes de
educacao superior, ao longo de sua histdria, foi marcada “pelo
continuismo de politicas alinhadas com a regulacao, a verificacéo
da qualidade por intermédio de propostas metodolédgicas e a
supervisdo, como mecanismo de cerceamento da expansao ou
do posicionamento de segmentos, ou de modelos institucionais,
gue ndo observam, na totalidade, as politicas publicas”.
(FRANCISCO; MELO et.al., 2013, p.14).

Ainda com relagdo as mudancgas previstas, a
auto avaliacdo, de acordo com as
consideracbes de Garcia (2006), apareceu
como a maior inovagdo do processo, ja que
contava com a participacdo de toda a
comunidade académica, permitindo que o
desenvolvimento institucional pudesse se
expor por meio de um processo legitimo,
justo, inclusivo e, principalmente, sob um viés
formativo e emancipatério (MACHADO;
MELO et.al., 2013, p. 15/16).
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O atual sistema de avaliacdo brasileiro, segundo o SINAES
(2009), disputa a hegemonia de duas orientagcdes que, embora
nao antagbnicas, possui énfases diferentes. O SINAES é um
sistema gque combina regulacdo e avaliacdo educativa®, em suas
dimensdes interna e externa, particular e global, somativo e
formativo, quantitativo e qualitativo e os diversos objetos e
objetivos da avaliacdo interessa a trés seguimentos: o Estado, as
instituicbes de educagdo superior e a sociedade. (SINAES,
20009).

O SINAES é concebido como uma construgdo a ser
assumida coletivamente, com fungBes de informagdo para
tomadas de decisdo de carater politico, pedagégico e
administrativo, melhoria  institucional, auto regulacao,
emancipacdo, elevacdo da capacidade educativa e do
cumprimento das demais fungdes publicas, além da ideia de
integracdo, de articulacdo e de participacdo. (SINAES, 2009).

A avaliacdo institucional, regulamentada pelo SINAES,
esta alicercada em pressupostos que visam consolidar a misséo
das instituicbes de educacdo superior na sociedade
contemporanea. Assim, ela passa a inserir a gestdo dessas
instituicdes em um campo cientifico, no qual a producéo de
conhecimento e a construgdo epistemolégica requerem a
colaboracdo do Estado, das instituicbes e da sociedade,
determinando a organizacdo metodoldgica do processo
avaliativo, amparado por procedimentos sistematicos e
cientificamente validados. (FRANCISCO; MELO, et. al., 2013).

Ainda, esse fator da diversidade do sistema e das
especificidades das diferentes organizacbes académicas
permitiria que cada instituicdo pudesse assumir objetivos
préprios e utilizar o seu planejamento estratégico sem se
preocupar, com questdes regulatérias ou somativas, fortalecendo
a auto avaliacdo como mecanismo de gestdo. (FRANCISCO;
MELO, et. al., 2013).

8 DimensGes do SINAES: a) avaliagdo educativa propriamente dita, de natureza
formativa, mais voltada a atribuicdo de juizos de valor e mérito em vista de
aumentar a qualidade e as capacidades de emancipacéo; e b) regulacdo , em
suas funcdes de supervisdo, fiscalizagdo, decisdes concretas de autorizagéo,
credenciamento, recredenciamento, descredenciamento, transformagéo
institucional, etc., fun¢es proprias do Estado (SINAES, 2009, p. 86).
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A Lei n° 10.861/2004 do SINAES, em seu Art. 1°, 8§ 1°,
define que o sistema de avaliacdo da educacgéo superior tem por
finalidades:

A melhoria da qualidade da educacao
superior, a orientacdo da expansdo da sua
oferta, o aumento permanente da sua
eficacia institucional e efetividade académica
e social e, especialmente, a promoc¢do do
aprofundamento dos compromissos e
responsabilidades sociais das instituicbes de
educacdo superior, por meio da valorizacédo
de sua missdo publica, da promocao dos
valores democraticos, do respeito a diferenca
e a diversidade, da afirmacdo da autonomia
e da identidade institucional (SINAES, 2009,
p. 151).

E, em seu Art. 3° estabelece as 10 dimensdes da avaliagdo
institucional, a partir das quais sao definidos os indicadores de
qualidade, para subsidiar a avaliacdo institucional, sendo:

| - a missdo e o plano de desenvolvimento
institucional; Il - a politica para o ensino, a
pesquisa, a pds-graduacao, a extensao [...];
Ill - a responsabilidade social da instituicdo
[...]; IV - a comunicagcdo com a sociedade; V -
as politicas de pessoal, as carreiras do corpo
docente e do corpo técnico-administrativo
[...]; VI — a organizacdo e gestdo da
instituicao [...]; VIl - infraestrutura fisica [...];
VIIl - planejamento e avaliacdo [...]; IX — as
politicas de atendimento aos estudantes; X —
a sustentabilidade financeira. (SINAES,
2009, p. 153).

O SINAES e as normas regulamentadoras definiram a
abrangéncia e os procedimentos de cada tipo de avaliagdo que
compde o SINAES, sendo: Avaliacdo Institucional (Al) - auto
avaliacdo e avaliagdo externa — cuja objeto de analise é a
instituicdo, no seu credenciamento e na renovacao; Avaliacao de
Cursos (AC) que foca a avaliacdo de cada curso da instituigéo,
para autorizagdo, reconhecimento e renovacdo de



115

reconhecimento; e Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes
(ENADE), cuja analise tem por objetivo avaliar o
desempenho/crescimento do estudante durante o curso.

Na concepcao, desenho e operacionalizacdo do SINAES
(2009) estdo estabelecidas as seguintes diretrizes: A avaliagcéo
institucional consiste de um instrumento central, organizador da
coeréncia do conjunto; o foco principal dos processos avaliativos
séo as IES; e é priorizada a avaliagdo institucional, considerando
trés aspectos: “0 objeto de andlise [...]; os sujeitos da avaliagao
[...]; e os processos avaliativos [...]" (SINAES, 2009, p. 102-103).

Dentre os objetivos da avaliacéo institucional constam:

Conhecer as fortalezas e os problemas da
instituicdo; tratar da adequacdo de seu
trabalho com respeito as demandas sociais,
as classicas e as novas; identificar os graus
de envolvimento e os compromissos de seus
professores, estudantes e servidores tendo
em vista as prioridades institucionais basicas
(SINAES, 2009, p. 105).

Em relacdo aos objetos da avaliagao institucional a énfase
é dada ao “trabalho pedagdgico e cientifico, em seu sentido
técnico e formativo, e as atividades [...] sociais da instituicéo [..],
tanto na dimensao interna quanto na externa” (SINAES, 2009,
p.104).

Também, esta especificado no SINAES de que a avaliacdo
institucional € constituida de duas fases: a auto avaliacdo e a
avaliacdo externa.

As funcbdes mais importantes da auto
avaliacdo permanente sdo a de produzir
conhecimentos, pér em questao a realizagédo
das finalidades essenciais, identificar as
causalidades dos problemas e deficiéncias,
aumentar a consciéncia pedagodgica e a
capacidade profissional dos professores,
tornar mais efetiva a vinculacdo da instituicao
com o entorno social e a comunidade mais
ampla, julgar acerca da relevancia cientifica e
social de suas atividades e seus produtos,
prestar contas a sociedade, justificar
publicamente sua existéncia e fornecer todas
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as informacdes que sejam necessarias ao
conhecimento do Estado e da populagéo.
(SINAES, 2009, p. 106).

A auto avaliacdo institucional, coordenada pela Comissao
Prépria de Avaliagdo (CPA), deve buscar compreender a cultura
e a vida de cada instituicdo em suas multiplas manifestacbes. A
énfase deve ser dada aos processos de ensino, pesquisa e
extensdo, sempre que possivel de forma integrada, mas tendo
em vista a concepc¢ao de formacado e de responsabilidade social
nos termos definidos pelo Projeto Pedagogico Institucional (PPI).
(SINAES, 2009).

J& a avaliacdo institucional externa é organizada pela
Comissao Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior
(CONAES) e se constitui em:

Um importante instrumento cognitivo, critico
e organizador. Ela exige a organizagdo, a
sistematizacdo e o inter-relacionamento do
conjunto de informacdes, de dados
guantitativos, de juizos de valor sobre a
qualidade das praticas e da producgédo teérica
de toda a instituicdo que esta sendo
avaliada. (SINAES, 2009, p. 115).

Ainda o SINAES (2009), em sua concepgdo e
operacionalizacdo, sugere que as IES adotem a meta-avaliacao,
como retroalimentacéo do sistema.

Francisco; Melo et al. (2013), discorrendo sobre as
possibilidades de transposicdo da perspectiva somativa para a
formativa e emancipatéria na avaliagdo da educacgdo superior
afirmam que:

[...] mudar o paradigma da avaliacao é
promover uma alteracdo na identidade do
processo a partir de possibilidades que
podem ser consideradas fundamentais. [...]
No sentido de consolidar uma nova
epistemologia para o processo, preconizando
um viés emancipador, outro fator substantivo
para a alteragdo da légica seria a alteragao
do peso do ENADE como Unico mecanismo
de avaliacdo, fortalecendo o SINAES como
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sistema e a auto avaliacdo como o principal
meio para se constituir a identidade

institucional. [...] o viés epistemolégico do
processo apresenta um direcionamento
racional, sistematico, pragmatico e

funcionalista, mas com possibilidades
concretas de alteragdo do paradigma vigente
em funcdo das diversas demandas que se
apresentam no  contexto institucional
(FRANCISCO; MELO, et. al., 2013, p. 19-21).

Concluindo esta parte do trabalho, é importante relatar
que, segundo Ristoff (2011), em seu livro sobre “Construindo
outra educacdo”, o SINAES pode ser considerado um sistema,
na medida em que: todos os instrumentos de avaliacdo e de
informacdo estiverem integrados; os 6érgdos responsaveis pela
avaliagdo (CAPES, INEP, CONAES) trabalharem integrados;
quando os instrumentos e resultados da auto avaliacdo e da
avaliacdo externa forem integrados; quando a avaliagdo e
regulacéo forem entendidas como func¢des diferenciadas; quando
houver coeréncia entre a avaliagdo e as politicas para a
educacao superior.

2.3.5 Indicadores de desempenho e qualidade em gest &o
Universitaria

Fazer uma proposta de um referencial visando a melhoria
do desempenho de instituicbes de educacdo superior, conforme
pretendido por este estudo, leva a compreensdo do que €
requerido para o alcance da qualidade, tanto na gestdo de seus
produtos, quanto na dos servicos.

Para tanto, inicia-se com a compreensdo da sua
complexidade, abrangéncia e aplicacdo do conceito de
desempenho organizacional, o qual tem sido objeto de estudos
de inlmeros pesquisadores junto as bases de dados relativos
aos campos de estudos organizacionais e de estratégia.

A literatura aponta diversas concepglBes acerca de
indicadores, todas com uma certa similaridade conceitual. Para
Ruas (2004), os indicadores sdo medidas que expressam ou
guantificam um insumo, um resultado, uma caracteristica ou o
desempenho de um processo, servico, produto ou organizacao.
J4, segundo Magalhdes (2004) sédo abstracdes ou parametros
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representativos, concisos, faceis de interpretar e de serem
obtidos, usados para ilustrar as caracteristicas principais de
determinado objeto de analise. O Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE) (2005) conceitua os indicadores como
ferramentas constituidas de variaveis que, associadas a partir de
diferentes configuracdes, expressam significados.

Para Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009, p. 51), “O
indicador € uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa,
dotada de significado particular e utilizada para organizar e
captar as informacdes relevantes dos elementos que compdem o
objeto da observacao”.

Do ponto de vista de politicas publicas, os
indicadores s&o instrumentos que permitem
identificar e medir aspectos relacionados a
um determinado conceito, fendmeno,
problema ou resultado de uma intervencéo
na realidade. A principal finalidade de um
indicador é traduzir, de forma mensuravel,
determinado aspecto de uma realidade dada
(situacdo social) ou construida (agdo de
governo), de maneira a tornar operacional a
sua observacdo e avaliagcdo. (BRASIL,
MP/SEGES, 2009, p. 40).

O Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e
Manual para Construcdo de Indicadores, elaborado pela
Secretaria de Gestdo (SEGES) do Ministério do Planejamento,
especifica que os componentes basicos de um indicador, sao:
unidade de medida (grandeza qualitativa ou quantitativa); formula
(padrao matemaético); indice (valor do indicador em determinado
momento); padrdo de comparacao (indice arbitrario); e a meta
(padrédo de comparacdo a ser alcancado). O guia apresenta as
etapas de medicao e 0s passos para a construcao de indicadores
(BRASIL, MP/SEGES, 2009).

Segundo Martins e Marini (2010), indicadores consistem na
relacdo entre o0 que se pretende alcancar em termos de objetivos
e metas e dos elementos a serem utilizados para fazer essa
mensuracdo. Indicadores sdo considerados essenciais para o
monitoramento de acdes e avaliacgdo de resultados nas
organizacdes, tanto de produtos, quanto de processos e
Servicos.
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Os indicadores permitem acompanhar o alcance das
metas, identificar avancos, mensurar melhorias, identificar
alternativas para solucdo de problemas e situar o0 estagio de
crescimento ou ndo das organizacdes. (MARTINS; MARINI,
2010).

Ainda, o indicador apresenta algumas caracteristicas,
como: sao quantificaveis, sdo elementos de acompanhamento da
gestdo, sdo mensuraveis, indicam tendéncias e melhorias ou
nao, nos resultados da organizacdo. Requerem, na sua
definicdo, o estabelecimento da unidade de medida e do padréo
de referéncia e um adequado sistema de avaliacdo. (MARTINS;
MARINI, 2010).

Canterle e Favaretto (2008) propéem um modelo de
avaliacdo de IES que contempla uma visdo sistémica, onde se
encontra definido os insumos de entrada (visdo, missao,
objetivos, estratégias e processos); coloca a avaliagdo como eixo
central, com a definicdo de indicadores para o ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo, tendo como fundamento a “lente da
qualidade”, a qual é acompanhada por um Férum Permanente de
Discussédo. Estabelece como resultados de saida: graduados e
poés-graduados, producdo técnico-cientifica e desenvolvimento
comunitario. Todo esse fluxo do processo de avaliacdo é
alimentado pelo feedback dos stakeholders - sociedade global.

Os estudos apresentados por Matitz e Bulgacov (2011,
p.585-586), sobre Modelo Multidimensional de Analise do
Conceito de Desempenho, apresentam embasamento nos
seguintes estudiosos do tema:

[...] os trabalhos que serviram de base tedrica
e metodologica para o desenvolvimento do
diagrama de classificacdo apresentado a
sequir, destacando-se CAMERON;
WHETTEN (1983); BARON; KENNY (1986),
BAILEY (1994); GLUNK; WILDEROM (1999);
KATSIKEAS et al. (2000); KLEIN;
KOZLOWSKI  (2000); = VASCONCELOS
(2002); CRESWELL (2002); CARNEIRO et
al. (2005); CARNEIRO; SILVA; ROCHA
(2007); RICHARD et al. (2009)".

A Figura 01, abaixo, ilustra o Modelo Multidimensional de
Andlise do Conceito Desempenho, construido pelos
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pesquisadores acima citados e relatados por Matitz e Bulgacov
(2011, p. 585).
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Figura 1 - Modelo Multidimensional de Andlise do

Conceito Desempenho.
Fonte: Matitz e Bulgacov (2011, p. 585).

Observando-se as dimensdes, o0s atributos e a
complexidade da figura 01 fica claro que a mensuracgéo de todos
esses construtos requer a defini¢do clara de indicadores.

J4 o Modelo Espacial de Analise do Desempenho das
Organizacdes de Quinn e Rohrbaugh (1983), apresentado por
Brotti e Lapa (2012), focaliza a estrutura cognitiva dos tedricos
organizacionais, ndo a estrutura operacional da organizacéo, e
classifica os critérios do desempenho organizacional de acordo
com trés dimensfes, que sdo: estrutura organizacional;, Foco
organizacional; e Fins e meios organizacionais.

Brotti e Lapa (2012) apresentam, também, o Modelo do
Paradigma Multidimensional de Sander publicado em 1982, o
qual parte dos pressupostos de que a administracdo da
educacdo ¢é multidimensional e interdisciplinar e que o
desempenho das organiza¢des educacionais deve ser avaliado a
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partir de mdltiplos critérios e fundamentar-se em quatro
paradigmas, que sao: administracdo para a eficiéncia (critério
econbmico), para a eficdcia (critério pedagdgico), para a
efetividade (critério politico) e para a relevancia (critério
antropoldgico). (BROTTI; LAPA, 2012, p. 632-634).

Para Albuquerque, Albuquergue e Ribeiro (2012, p. 18):

[...] a complexidade e a natureza de suas
atividades fazem com que as IES busquem
um modelo de gestdo educacional consoante
com sua identidade e com o direcionamento
estratégico da instituicdo. Esse modelo deve
nortear-se por um conjunto amplo de critérios
e prever indicadores de desempenho que
possibilitem averiguar qualidade de seus
resultados.

Segundo Valmorbida et. al. (2014), nas universidades, em
funcdo dos inimeros desafios associados as demandas de
aumento da autonomia e da internacionalizacdo do ensino
superior, as exigéncias da sociedade por mais transparéncia e da
redefinicdo de sua identidade em fungcdo de seu papel na
sociedade do conhecimento, obriga os gestores a buscarem
novas formas de gestdo. “Na area de gestdo, a vertente da
Avaliacdo de Desempenho configura-se como uma ferramenta
que oferece informacdo para subsidiar a atividade de gestdo”
(VALMORBIDA et al, 2014, p. 5).

Boynard e Nogueira (2015) apresentam os conceitos de
indicadores de gestdo e indicadores de qualidade. Para eles

Os indicadores de gestdo destinam-se a
avaliar a instituicdo como uma entidade
fornecedora de produtos e prestadora de
Servicos aos seus clientes atuais e potenciais
[...]- Enquanto, [..] os indicadores de
gualidade se destinam a avaliacdo da
qualidade e de desempenho relativa a cada
processo da instituicio (BOYNARD;
NOGUEIRA, 2015, p. 241-242).

Concluem Boynard e Nogueira (2015, p. 257) que o IGC é
um indicador de qualidade das instituicbes de educacdo superior
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e ndo de gestdo. “Os resultados dos testes de correlacdo
mostraram que ha relacdo entre os indicadores de gestdo e o
IGC, indicador que expressa qualidade do ensino oferecido pelas
instituicdes federais de educacao superior”.

Ainda, no que se refere a avaliagdo das instituicbes
universitarias, o TCU estabeleceu alguns indicadores para avaliar
as Instituicdes Federais.

[...] no novo modelo de gestdo publica, o
Tribunal de Contas da Unido (TCU), no
tocante a avaliagdo das IFES proferiu a
Decis&o n° 408/2002 que imp0de a afericdo de
nove indicadores de gestdo, divulgados
anualmente no Relatério de Gestao das IFES
e no Sistema de Informag¢des do Ministério
da Educacdo (SIMEC). (BOYNARD;
NOGUEIRA, 2015, p. 239).

Esses indicadores de gestao, estabelecidos pelo TCU, séo:
1- Custo Corrente/Aluno Equivalente (CCAE); 2) Aluno Tempo
Integral/ Professor Equivalente (AIPE); 3) Aluno tempo Integral/
Funcionario Equivalente (AIFE); 4) Funcionario Equivalente/
Professor Equivalente (FEPE); 5) Grau de Participacdo Estudantil
(GPE); 6) Grau de Envolvimento Discente com Pés-Graduacéo
(GEPG); 7) Conceito CAPES/MEC para a Pdés-Graduacéo
(CAPES); 8) indice de Qualificacdo do Corpo Docente (IQCD); 9)
Taxa de Sucesso na Graduacéo (TSG).

Como ja apresentado neste trabalho, varios sédo os estudos
sobre avaliagdo de desempenho, indicadores, ferramentas e
critérios de avaliagcdo conhecidos e até recomendados para
mensurar 0 desempenho institucional. Também, apresentou-se
de que h& diferenca entre indicadores de desempenho em
gestao e indicadores de qualidade.

Conceitualmente, "indicador de desempenho, é uma
infformagdo quantitativa ou qualitativa que expressa o0
desempenho de um processo, em termos de eficiéncia, eficacia
ou nivel de satisfacdo e que, em geral, permite acompanhar sua
evolugdo ao longo do tempo e compara-lo com outras
organizacdes” (FNQ, 2014, p.5).
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Ainda, segundo a FNQ (2014, p. 4):

[...] um bom sistema de indicadores de
desempenho permite uma analise muito mais
profunda e abrangente sobre a efetividade da
gestdo e de seus resultados. Também, a
medicao sistematica, estruturada e
balanceada dos resultados por meio de
indicadores de desempenho permite as
organizacbes fazerem as intervencdes
necessarias com base em informacoes
pertinentes e confiaveis, a medida que
ocorrem as variagbes entre o planejado e o
realizado.

Diante dos modelos de gestdo e avaliacdo por
indicadores,priorizou-se 0s do SINAES, pois j& estdo definidos e
possibilitam a sua avaliagdo em termos de relevancia, podendo
contribuir com a formulacdo do referencial de desempenho em
gestao universitaria, objetivo deste trabalho.

No SINAES, os indicadores que orientam as avaliacdes
sdo as métricas que medem a qualidade dos cursos e das
Instituicdes do pais, sendo utilizados tanto como referenciais no
desenvolvimento de politicas publicas para a educacgéo superior,
quanto como fonte de consultas pela sociedade.

A Portaria n°® 92, de 31 de janeiro de 2014 (MEC, 2014,
p.1), ja citada neste trabalho, traz como anexo o Quadro dos
Pesos dos Eixos e a lista dos indicadores para cada eixo a ser
avaliado. Os pesos de cada eixo, para cada ato regulatorio,
conforme o anexo da referida Portaria, encontra-se no quadro 4,
a seqguir:
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ATOS REGULATORIOS
Recredenciamento NUMERO DE
Credenciamen e Credenciamento INDICADORES

to para mudanca de
Organizacgao
Administrativa

1. Planejamento 10 10 05

e Avaliacéo

Institucional

2. 20 20 09

Desenvolvimento

Institucional

3. Politicas 20 30 13

Académicas

4, Politicas de 20 20 08

Gestao

5. Infraestrutura 30 20 16
TOTAL 100 100 51

Quadro 4 - Quadro dos pesos dos eixos por ato regulatdrio
Fonte: MEC (2014). Anexo da Portaria n® 92 de 31/01/2014.

O referido anexo da Portaria n°® 92 de 31/01/2014,
apresenta os indicadores de avaliagdo das IESs, agrupando as
dimensdes do SINAES, por eixo, conforme consta do Quadro 5,
a seqguir:

N° EIXO/INDICADOR

1 Eixo 1: PLANEJAMENTO E AVALIACAO INSTITUCIONAL

1.1 Evolucéo institucional a partir dos processos de Planejamento e
Avaliacdo Institucional.

1.2 Projeto/processo de auto avaliacao institucional.

1.3 | Auto avaliacdo institucional: participagdo da comunidade
académica.

1.4 | Auto avaliacdo institucional e avaliagbes externas: andlise e
divulgacao dos resultados.

15 Elaboracéo do relatério de auto avaliacédo.
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N° EIXO/INDICADOR
2 Eixo 2: DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

2.1 Misséo institucional, metas e objetivos do PDI.

2.2 | Coeréncia entre o PDI e as atividades de ensino de graduacéo e
de pos-graduagao.

2.3 | Coeréncia entre o PDI e as praticas de extensao.

2.4 | Coeréncia entre o PDI e as atividades de pesquisa/iniciacao
cientifica, tecnolégica, artistica e cultural.

2.5 | Coeréncia entre o PDI e as ac¢0es institucionais no que se refere
a diversidade, ao meio ambiente, a meméria cultural, a produgao
artistica e ao patriménio cultural.

2.6 | Coeréncia entre o PDI e as ag¢fes institucionais voltadas para o
desenvolvimento econdmico e social.

2.7 | Coeréncia entre o PDI e agbes de responsabilidade social:
incluséo social.

2.8 | Coeréncia entre o PDI e ag¢bes afirmativas de defesa e
promocao dos direitos humanos e igualdade étnico-racial.

2.9 Internacionalizagdo: coeréncia entre o PDI e as acdes
institucionais.

N° EIXO/INDICADOR

3 Eixo 3: POLITICAS ACADEMICAS

3.1 Politicas de ensino e a¢gBes académico-administrativas para os
cursos de graduacéo.

3.2 Politicas de ensino e a¢gBes académico-administrativas para os
cursos de pos-graduagao stricto sensu.

3.3 Politicas de ensino e a¢des académico-administrativas para os
cursos de pés-graduacao lato sensu.

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

3.5 Politicas institucionais e acdes académico-administrativas para
a extensao.

3.6 Politicas institucionais e acgdes de estimulo relacionadas a
difusdo das produgBes académicas: cientifica, didatico-
pedagdgica, tecnoldgica, artistica e cultural.

3.7 Comunicacéo 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 realizagcdo de eventos internos, externos
e a producéo discente.

3.11 | Politica e acdes de acompanhamento dos egressos.

3.12 | Atuacdo dos egressos da IES no ambiente socioecondémico.

3.13 | Inovagao tecnolégica e propriedade intelectual: coeréncia entre

0 PDI e as acdes institucionais.
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N° EIXO/INDICADOR
4 Eixo 4: POLITICAS DE GESTAO
4.1 Politica de formacéo e capacitacédo docente.
4.2 Politica de formagdo e capacitagcdo do corpo técnico-
administrativo.
4.3 | Gestdo institucional.
4.4 Sistema de registro académico.
4.5 Sustentabilidade financeira.
4.6 Relacéo entre o planejamento financeiro (orgamento) e a gestao
institucional.
4.7 Coeréncia entre plano de carreira e a gestdo do corpo docente.
4.8 Coeréncia entre o plano de carreira e a gestédo do corpo técnico-
administrativo.
N° EIXO/INDICADOR
5 Eixo 5: INFRAESTRUTURA FISICA
5.1 Instalacdes administrativas.
5.2 Salas de aula.
5.3 Auditério (s).
5.4 Sala (s) de professores
5.5 Espacos para atendimento aos alunos.
5.6 Infraestrutura para CPA.
5.7 Gabinetes/estacdes de trabalho para professores em Tempo
Integral — TI.
5.8 InstalacOes sanitarias.
5.9 Biblioteca: infraestrutura fisica.
5.10 | Biblioteca: servicos e informatizacéo.
5.11 | Biblioteca: plano de atualizagdo do acervo.
5.12 | Sala (s) de apoio de informatica ou infraestrutura equivalente.
5.13 | Recursos de Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo.
5.14 | Laboratérios, ambientes e cendrios para praticas didaticas:
infraestrutura fisica.
5.15 | Laboratérios, ambientes e cendrios para praticas didaticas:
Servicos.
5.16 | Espacos de convivéncia e de alimentacao.

Quadro 5 - Indicadores de avaliacdo das instituicdbes de
educacao superior
Fonte: MEC (2014). Anexo da Portaria n® 92/2014.

Para efetuar a classificacdo das IES no ranking das
melhores do Pais, sdo utilizados o IGC e a atribuicdo do
Conceito Institucional (CI).
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O IGC é um indicador institucional que
procura expressar, de maneira sintetizada, a
qualidade dos cursos de graduacdo e pos-
graduacdo de uma instituicdo de ensino
superior. Ja o ClI é definido, a partir de visita
in loco de avaliadores externos cadastrados
no banco de avaliadores institucionais do
Inep. O Cl é estabelecido com base na
andlise das 10 dimensGes propostas no
instrumento de avaliagdo externa do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior
(SINAES). (BITTENCOURT; ALDY;
RODRIGUES; CASARTELLI, 2009, p. 5).

O célculo do IGC, segundo o Manual dos Indicadores
(INEP, 2012, p. 7), é feito com base nas seguintes avaliacdes: a)
a média dos ultimos Conceito Preliminar de Cursos (CPCs) dos
cursos avaliados da Instituicdo; b) a média dos conceitos de
avaliacdo dos programas de poés-graduacdo stricto sensu
atribuidos pela CAPES; c) a distribuicdo dos estudantes entre os
diferentes niveis de ensino, graduac¢éo ou pds-graduacao stricto
sensu. O CPC e o IGC subsidiam os processos de avaliagdo in
loco que resultam nos conceitos de curso e instituicdo do ciclo
avaliativo do SINAES, quando pertinente — o Conceito de Curso
(CC) e o Conceito de Instituicdo (CI). (INEP, 2012, p. 8).

O Diagrama 04, a seguir, demonstra a composi¢ao para o
célculo do indice Geral de Cursos (IGC).
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ENADE
{Exame Macional de
Desempenha dos
Estudantes)

[cles
(indice Geral

de Cursos) cPC

[ imi IDD
(Com::leltg e {Inclicadar de Diferenca de
G:ad:l;z;o-) Desempenno]
INFORMAGOES
TECNICAS

(Censos e Cadastros
das [ES e outros)

Diagrama 4 - Composicao do célculo do IGC.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O resultado do IGC é uma variavel continua com intervalo

entre 0 e 5. O IGC continuo varia de zero a 500 pontos e a
métrica de transformacdo em conceitos, em faixas, segue na

Tabela 01.

Tabela 1 - Distribui¢ao das faixas do IGC.

IGC (Conceitos ) IGC (Continu 0)
1 0 < IGCies< 0,945
2 0,945 < IGCies< 1,945
3 1,945 < IGCies< 2,945
4 2,945 < IGCies< 3,945
5 3,945 < IGCies £5

Fonte: INEP (2013, p. 27)

Conforme afirma Bittencourt, Audy, Rodrigues e Casartelli

(2012, p. 24):

Para uma IES atingir IGC=5, ela devera ter
todos o0s seus cursos de graduagcao com
padrdo de exceléncia. O mesmo ocorre no
componente D, em que todos 0s cursos de
doutorado oferecidos deveriam ter conceito
sete. Nos componentes G e D, o valor
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maximo cinco € pouco provavel em virtude
da metodologia de calculo.

Embora seja dificil alcancar o conceito maximo, tendo
como critérios o0 sistema de avaliacdo do desempenho das
instituicdes brasileiras, ha que se questionar a qualidade da
gestao dessas instituicdes, jA& que somente um ndmero minimo
delas tem alcancado o conceito maximo, desde que implantado o
IGC em 2007. E voz corrente entre os estudiosos de que a
universidade brasileira precisa se inovar e galgar alguns degraus
no ranking das universidades nacionais e nas de classe mundial.

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO: METQDOS, TECNICAS E
FERRAMENTAS APLICAVEIS A GESTAO UNIVERSITARIA

O conhecimento &, com efeito, uma navegagao
num oceano de incerteza, respingado de
arquipélagos de certeza.

(Edgar Morin, 1999).

SINOPSE: Neste capitulo apresentam-se os resultados da
pesquisa bibliogréfica, sobre conceitos, fundamentos e os
métodos, técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento.
Abordaram-se, também, os modelos de gestdo do conhecimento
e estudos realizados sobre a sua aplicacdo em universidades.
Neste capitulo sera trabalhado o objetivo especifico 3 que
consiste de: Identificar praticas de gestdo do conhecimento
(métodos, técnicas e ferramentas) aplichAveis a gestédo
universitaria.

Para entender a expressdo sociedade do conhecimento
buscou-se nos posicionamentos do ecologista e antropdlogo
Carlos Walter Porto Gongalves no seu livio A natureza da
globalizacdo e a globalizacdo da natureza, o qual afirma que a
expressao sociedade do conhecimento, € no minimo, infeliz, pois
uma sociedade sem conhecimento é, mesmo, uma
impossibilidade légica, biolégica e histérica. (GONCALVES,
2006).

Afirmar que o conhecimento tem um papel importante nos
dias atuais ou nos passados €, segundo o ecologista: 1) ignorar
que o conhecimento esta inscrito na vida, e 2) é levar longe
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demais a distincdo entre trabalho manual e trabalho intelectual,
na medida em que o modo de producéo de conhecimento esta se
impondo a todos sob controle de alguns. Todavia, afirma o
pesquisador, a diversidade de culturas da humanidade é a
melhor expressdo da diversidade de conhecimento.
(GONCALVES, 2006).

Sem dulvida, o conhecimento da humanidade é decorrente
da evolucgdo cultural e social e sua construgdo depende, sempre,
do homem. Considerando que 0 homem é um ser histérico e que
evolui com a evolucdo da sociedade, o conhecimento, também,
evolui com essa evolugdo e vai se aprimorando ao longo da vida
das pessoas e dos grupos sociais.

2.4.1 Sociedade do conhecimento

Em meados dos anos 80, individuos e organizacdes
comecaram a apreciar o crescente papel do conhecimento no
emergente ambiente competitivo; a competicdo internacional foi
mudando para enfatizar o produto e servico de qualidade,
diversidade, receptividade e customizacdo. Varios relatérios
apareceram no dominio publico orientando em como gerenciar,
explicitamente, o conhecimento nas organizagoes.

Embora com ampla divulgacdo, a importancia da Gestéo
de Conhecimento (GC) e sua sistematizacdo, ainda, sao
limitadas. Nas observagbes de Quinn, Anderson e Finkelstein
(1996), publicado na Harvard Business Review, pouca atencao
tem sido dada a gestdo de intelecto profissional; e na de
Suchman (2007), de que como as pessoas trabalham (em suas
mentes) é um dos segredos mais bem guardados.

A gestdo do conhecimento nas organizacdes, também
conhecida como GC ou KM se propagou, a partir do inicio deste
século, como uma area de estudo na area académica e nas
organiza¢des. Conhecimento e expertise, claramente, tém sido
geridos, implicitamente, a medida que o trabalho é executado.

Desde os tempos mais remotos, pessoas sabias tém
passado seus ensinamentos para as proximas geracoes.
Universidades e outras instituicdes de ensino tém se preocupado
com processos de transferéncia e criacdo de conhecimento para
varios milénios. Antigamente, matematicos indianos construiram
geracbes de conhecimento para desenvolver uma matematica
bastante sofisticada mesmo para os padrbes de hoje em dia
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(RUEGG, 1996). Os Fenicios eram implicitamente preocupados
em como o conhecimento sobre logistica e praticas de comércio
eram feitas, transferidas para os empregados e aplicadas para
fazer com que as operac¢des fossem bem-sucedidas (ANDRADE;
AMBONI, 2011).

Entretanto, a GC sistematizada para negdcios, conforme
conhecemos hoje, ndo era explicita no século passado e, mesmo
hoje, ndo é um conceito comumente difundido entre gestores. E
deste periodo recente a tipificagdo do que atualmente cunhamos
como Era do Conhecimento. O conhecimento ndo deve ser
tratado como um fator de producdo desta nova Era, como eram
considerados anteriormente a terra, o trabalho e o capital, mas o
Unico recurso, o que torna singular esta nova sociedade
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os ativos imobilizados, ditos tangiveis, passam a ter menor
valor que a capacidade intelectual e de servicos de pessoas e
organizacdes, caracterizados como ativos intangiveis. Neste
sentido, tem-se convergéncia ao afirmar que “o conhecimento é a
fonte de poder, [...] e a chave para futuras mudancas de poder”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 67).

A préxima sociedade serd a sociedade do conhecimento.
O conhecimento sera o recurso primordial, e os trabalhadores do
conhecimento serdo o grupo dominante na for¢ca de trabalho
(DRUCKER, 2000).

O conhecimento pode ser entendido como uma
competéncia estratégica organizacional (STEWART,1998).
Representa um meio que torna possivel mobilizar recursos de
todos os niveis e espécies de maneira adequada dentro de uma
organizacdo. Ruas et. al. (2005) que entende competéncia
organizacional como a capacidade que uma organizacao possuli
de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e
profissionais, a fim de cumprir certa tarefa ou responsabilidade,
numa determinada situacdo que resulte do relacionamento e da
cooperagdo de recursos e de capacidades coletivas.

Esta nova tipologia de atividades também pode ser
caracterizada por estar baseada em competéncias e onde o
agente executor apresenta forte influéncia sobre o seu escopo de
trabalho e sobre a amplitude da decisdo a ser tomada (LEME,
2008).

O conhecimento sempre foi relevante para o
desenvolvimento das sociedades. Sendo assim, sua utilizacdo
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como fator de producdo ndo € iniciativa recente; porém, ha
profunda mudanca no seu uso e na sua valorizagdo a partir da
década de 70 do século passado, caracterizando um novo modo
de producédo baseado em atividades intensivas em conhecimento
(AIC), altamente especializadas e caracterizadas por envolverem
processos de aquisicdo e compreensdo de principios abstratos
(SANTOS, 2009).

O desenvolvimento econbmico € um processo social e, tal
como a economia do conhecimento, ndo é somente crescimento
e competitividade, mas também inclusdo social e bem-estar
social. Assim, a agenda de uma economia baseada no
conhecimento deve ser geograficamente bem distribuida e
utilizada como base para unificar e agrupar areas aparentemente
pouco relacionadas (SANTOS, 2009).

Tal posicao ja foi defendida por Drucker (1998), no final do
século passado, o qual disse que um dos desafios mais
importantes das organizacfes da sociedade do conhecimento é
desenvolver préaticas sistematicas para administrar a
autotransformacdo. Diz, ainda, que ela deve estar preparada
para abandonar o conhecimento que se tornou obsoleto e
aprender a criar 0 novo através da: melhoria continua;
desenvolvimento de novas aplicacdes; e a inovagdo continua
COmMO um processo organizado.

Muitos paises apresentam convergéncia em suas acoes,
apontando o conhecimento e a inovagcdo como vetores para o
desenvolvimento, mesmo que forjando praticas distintas e
adequadas ao proprio ambiente na sua efetivagdo. Uma nova
sociedade dentro deste contorno necessita de acgfes politicas
que tenham cunho mais orgénico e sistémico, valorizando as
dimensdes nacional, regional e local e desenvolvendo estratégias
para todas as areas (SANTOS, 2009).

Segundo Lino (2013, p. 32), “é importante salientar que a
organizacdo deve garantir o aproveitamento das informacdes e
ser capaz de gerar conhecimento a partir delas, seja ele implicito
ou explicito e é justamente esta capacidade que se firma como
fator decisivo para o0 seu sucesso”.

A capacidade que a organizacdo possui de
desenvolver procedimentos que permitam
desenvolver e controlar ndo sé as
informacbes, mas também o conhecimento
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gue ela gera, esta capacidade se firma como
uma competéncia organizacional. [...] a
capacidade que a organizagdo possui de
gerenciar seu conhecimento difere da
capacidade de gerenciamento de
informacdo. A gestdo do conhecimento
organizacional deve garantir 0 maximo de
aproveitamento das informagbes e criar
vantagens diferenciadoras o que se
configura, por sua vez, em um recurso
essencial a organizagéo. (LINO, 2013, p. 33).

A visdo baseada em conhecimento, segundo Santos
(2009), que considera o0 conhecimento como O recurso
estratégico mais importante para assegurar O SUCESSO €
sobrevivéncia de uma organizacdo em longo prazo, encontra
amparo no entendimento de Davenport e Prusak (1998) de que a
vantagem produzida pela gestdo do conhecimento é maior do
que as vantagens oriundas de recursos financeiros, pois
enquanto os bens materiais se desgastam e se depreciam, 0
conhecimento é sempre ampliado pois, tem a capacidade de se
multiplicar na medida em que € compartilhado.

Os ativos imobilizados, ditos tangiveis, passam a ter menor
valor que a capacidade intelectual e de servicos de pessoas e
organizacdes, caracterizados como ativos intangiveis. Neste
sentido, tem-se convergéncia ao afirmar que “o conhecimento é a
fonte de poder, [...] e a chave para futuras mudancas” (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p. 5), o que coloca individuos, organizacdes e
governos como fatores de inestimavel importancia no sentido de
liderar estratégias de desenvolvimento, com foco em um mundo
global e com visdo de futuro, com vistas a agregacdo de valor
aos novos produtos e servicos e a sustentabilidade de seu
crescimento e do bem-estar social de sua populagédo. (SANTOS,
20009).

2.4.2 Conceitos de Conhecimento e de Gestdo do
Conhecimento

O conceito de conhecimento vem evoluindo ao longo do
tempo. Uma definicdo, aceita ainda hoje, segundo Pessoa Jr.
(2010) foi desenvolvida por Sécrates e aparece nos diadlogos de
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Platdo. Segundo esta andlise, “0 conhecimento € uma crenca
verdadeira e justificada” (PLATAO - 428-347 a.C, 2001) apud
(PESSOA JR., 2010). No Teeteto, a crenca verdadeira
acompanhada de razdo € conhecimento, e, desprovida de razéo,
esta fora do conhecimento (PESSOA JR. 2010). Locke (1689)
apud Pessoa Jr. (2010) definiu o conhecimento como a
percepcédo da concordancia ou discordancia de duas ideias.

Garcia (1988) apresenta sua definicdo de conhecimento
como um produto do intelecto humano e que |he permite
entender, & sua maneira, 0 mundo que o0 cerca €, a0 mesmo
tempo, desenvolver técnicas para melhor viver nele.

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacao e incorporacao de novas experiéncias e informacdes”
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

Para Queiroz (2001, p. 20), “Conhecimento é o conjunto de
insights, experiéncias, e procedimentos que sédo considerados
corretos e verdadeiros e que guiam pensamentos,
comportamentos e a comunicacao entre pessoas |[...]".

Conforme Matos (2001), em esséncia o individuo pensa a
partir dos seus mdiltiplos conhecimentos e estabelece a
configuracdo conceitual final. O homem, como agente da acéo é,
ao mesmo tempo, gerador e depositorio de conhecimento.

Zapelini (2002, p. 52) corrobora com Davenport e Prusak,
dizendo que:

[...] o conhecimento é consequéncia de um
processo que envolve, captura de dados,
tabulagdo que remete para uma informacgéo e
sua analise/sintese. Este conhecimento
implica numa competéncia (sabedoria) para
tomada de deciséo, que por sua vez, define
uma acao com determinado resultado. Neste
processo evolutivo, ocorre a agregacao de
valor e de entendimento [...].

Ainda, segundo Cruz (2002, p. 31), “Conhecimento é o
entendimento obtido por meio da inferéncia realizada no contato
com dados e informacdes que traduzem a esséncia de qualquer
elemento”.
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Takeuchi e Nonaka (2008, p. 21), enfatizam que:

Criar novos conhecimentos significa quase
que literalmente, recriar [...] em um processo
continuo de auto-renovacédo organizacional e
pessoal. [...] ndo é apenas uma questdo de
aprender  com outros ou adquirir
conhecimentos externos. O conhecimento
deve ser construido por si mesmo, muitas
vezes exigindo uma interacdo intensiva e
laboriosa.

Vé-se que a importdncia do conhecimento ha muito é
reconhecida. No entanto, no que se refere ao contexto das
ciéncias sociais aplicadas, os estudos e aplicacdes séo recentes,
mas tém suscitado interesse da academia, de consultores e de
organizacdes. (SANTOS, 2009).

Também, “O conhecimento é o pensamento que resulta da
relacédo que se estabelece entre sujeito que conhece e o objeto a
ser conhecido”. (ARANHA; MARTINS,1993 apud TOSTA, 2012,
p. 59).

Ao longo da histéria de nossa civilizagéo, a filosofia vem
buscando um significado Unico para o conceito de conhecimento.
Sabe-se que sdo muitas as definicbes e cada uma delas
apresenta avancos e limites, em fungcdo de que esse construto
nao possui um unico significado.

Outros autores contemporaneos, também tém formulado
as suas definicbes sobre conhecimento. O Diagrama 05, a
seguir, apresenta alguns conceitos de conhecimento, do mundo
ocidental contemporaneo.
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Diagrama 5 - Conceitos contemporaneos de conhecimento
Fonte: Conceitos extraido dos autores citados. Figura elaborada pela
pesquisadora (2015).

Em relagdo ao conhecimento organizacional , Nonaka e
Takeuchi (1997) dizem que a empresa tem capacidade de criar
conhecimento, dissemin-lo na organizacdo e incorpora-lo a
produtos, servicos e sistemas.

A conversdo do conhecimento individual em recurso
disponivel para outras pessoas é atividade central das
organiza¢des do conhecimento. Esse processo de transformacéo
ocorre continuamente em todos os niveis da organizagdo. A
inovacdo, conforme afirmam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80-
81), ilustra dois tipos muito diferentes de conhecimento, o tacito e
0 explicito. Dai esses autores serem categdricos ao postular a
premissa basica de que: “a criagdo do conhecimento
organizacional € uma interacdo continua e dinamica entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito”.

Na visdo de Davenport e Prusak (1998) é necessario fazer
uma diferenciacdo entre dado, informag¢do e conhecimento. O
dado se define como uma simples observacao sobre o estado do
mundo; a informagdo corresponde aos dados dotados de
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relevancia e propésito; e o conhecimento é uma informacéo
valiosa combinada com a experiéncia, com 0 contexto e com a
reflex&o.

O caréater inovativo da gestdo do conhecimento, para
Davenport e Prusak (1998) ndo estd em reconhecer o
conhecimento como algo novo, mas em trata-lo como um ativo
corporativo, o que requer o desenvolvimento de mecanismos de
gestéo e avaliacao.

Para Morin (1999), mesmo sendo considerado individual e
tacito, o conhecimento humano pode ser comunicavel,
interpretavel e verificavel, pois existe “entre individuos de uma
sociedade, uma relacdo de ineréncia/separacao/comunicacéo
que permite ndo somente o conhecimento mutuo, mas também a
partilha, a troca e a verificacdo dos conhecimentos” (MORIN,
1999, p. 227).

Silveira (2000, p. 37) afirma que “as novas organizacdes
de aprendizagem estdo focando suas estratégias a identificacao,
captura e alavancagem de seus ativos de conhecimento”.

No entendimento de Terra (2001), o conhecimento como
recurso estd desempenhando um papel fundamental na
sociedade contemporéanea, nas dimensdes econémica e social.
Para o autor, os paises e as organizagbes que estdo
compreendendo a importancia do conhecimento, colocam a
gestdo desse recurso em suas politicas, diretrizes e praticas.
Para Terra (2001), no Brasil, esse caminhar encontra-se, ainda,
muito lento e com bastante diferenca entre as regides
geograficas.

Ainda, o autor, diz que efetuar a gestdo do conhecimento,
isto €, captar e gerenciar o conhecimento tacito, transformando-o
em explicito é uma tarefa dificil e complexa. Basicamente, a
gestdo do conhecimento € um conjunto de praticas que criam,
organizam e alavancam conhecimentos individuais e coletivos no
sentido de melhorar 0 desempenho organizacional. (TERRA,
2001).

Segundo Angeloni (2002), diversos autores e teoricos
definiram as organizacbes da era do conhecimento, como:
Botelho (1994) — como organizacdes inteligentes; Senge (1990) —
como organizacbes de aprendizagem; Takeuchi e Nonaka
(2008); Sveiby (1998); Stewart (1998) — como organizacfes de
conhecimento.
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Ainda, “na sociedade baseada no conhecimento, o
diferencial competitivo das organizacdes refere-se ao tratamento
dispensado aos valores intangiveis e aos trabalhadores
intelectuais alinhados ao negécio” (MENDES, 2003, p. 67).
Defende, o autor, 0 entendimento de que a esséncia da gestédo
do conhecimento é centrada nas pessoas, requerendo a criacao
de um ambiente adequado e o uso de métodos e técnicas
especificos como meios de compartilhamento do conhecimento.

A Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econbmico (OECD) entende que o conhecimento, de certa
forma, pode ser apropriado e comercializado como commodity.
[...] observa, ainda, que o conhecimento deve ser codificado, a
fim de ser compartilhado com um maior nimero de pessoas ou
grupos, pois o conhecimento ndo codificado/sistematizado
permanece com seu detentor (OECD, 2006).

Santos (2009) acredita que a gestdo do conhecimento é
uma estratégia organizacional que transforma bens intelectuais,
informacgdes registradas e o talento do seu capital humano em
maior produtividade, novos valores, sustentabilidade e aumento
da competitividade.

Segundo Gariba (2011), a necessidade de identificar e
utilizar, criar e gerir os recursos de conhecimento de que as
organizacdes dispdem, ou daqueles que podem se apropriar ou
comprar, é altamente significante, face ao atual contexto
competitivo em que elas operam. Tal preocupacéao,

[...] emerge como socialmente relevante,
despertando interesse e originando
numerosas publicagdes junto da comunidade
cientifica, ja que a mudanca em curso
interpela o saber instituido, implica re-
equacionar praticas e teorias
organizacionais, assim como contribui para
gue novas questfes de investigacdo sejam
colocadas (GARIBA, 2011, p. 31).

Batista (2012), estudando modelos de gestdo do
conhecimento identificou uma pesquisa efetuada por Heisig
(2009), que trata dos componentes de GC e suas diferencas e
semelhancas. O autor da pesquisa chegou as seguintes
conclusoes:
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Os processos de GC (identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento) e as dimensdes de GC: i)
dimensdao humana (categorias: cultura,
pessoas e lideranga); ii) dimensdo de
organizacdo (categorias: estruturas e
processos); iii) dimensdo de tecnologia; iv)
dimensao gestdo de processos (categorias:
estratégia e controle) identificados por Heisig
no seu estudo sdo relevantes tanto para
organizacdes privadas como publicas
(BATISTA, 2012, p. 13).

Para melhor compreensdao sobre o que a literatura tem
falado sobre gestdo do conhecimento, Helou (2015, p. 77-98)
apresenta varios modelos de GC, 0s quais se encontram
resumidos no Quadro 6, a seguir.

Autor Modelo Concepcédo de cada Modelo
Modelo Adotam uma perspectiva
Von Krogh epistemoldgico conexionista para o conhecimento
e Ross organizacional organizacional. [...] O conhecimento
(1995) de Gestdo do é um fenbmeno emergente que
Conhecimento deriva da interacdo social dos
individuos e reside na mente dos
individuos, mas também nas

conexdes entre 0S mesmos.

Nonaka e Modelo holistico Baseado na concepcdo de que o
Takeuchi de criacdo de conhecimento tacito e explicito forma
(2997) conhecimento a dimensdo epistemolégica - bem

como, o individuo, o grupo e a
organizagcdo, que formam a

dimenséo ontolégica de
compartilhamento e de difusdo do
conhecimento — sdo necessarios

para criar novo conhecimento e
produzir inovacdo. Apresentam seu
modelo no diagrama da Espiral do
Conhecimento.
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Autor Modelo Concepcédo de cada Modelo
Modelo da Este modelo salienta o senso de
Choo Gestéo do direcdo, a criacdo do conhecimento
(2006) Conhecimento e a tomada de decisdo. Enfatiza que
de Choo a criacdo do conhecimento pode ser
vista como a transformagcdo do
conhecimento pessoal entre
individuos, a partir do dialogo,
discurso, compartilhamento
storytelling.
O modelo é fundamentado no
Boisot Modelo do ciclo conceito de boa informacdo. Enfoca
(1998) de que um bom conhecimento é aquele
aprendizagem que possui um contexto dentro do
social pela qual ele pode ser interpretado. [...]
informagao incorpora a fundamentacdo tedrica
da aprendizagem social e serve de
uma maneira eficaz, para unir o
contetido, as informagbes e a
Gestéo do Conhecimento.
O modelo esta fundamentado na
Wiig Modelo do Ciclo criacdo, abastecimento (sourcing),
(1993b) da Gestdo do compilacgéo, transformacéo,
Conhecimento disseminagdo, aplicagdo. Tem por
de Wiig objetivo atribuir valor ao processo
produtivo, permitindo que a
organizacdo possa agir de forma
inteligente. O ciclo de gestdo do
conhecimento compde-se de quatro
passos: 0 desenvolvimento do
conhecimento, a retengdo do
conhecimento, e seu
compartilhamento e, finalmente, o
uso do conhecimento.
Definem os processos-chave do
Modelo Modelo da modelo ICAS, que sao:
ICAS Gestéo do Entendimento; Criacdo de novas
(Bennet e Conhecimento ideias; Resolucdo de problemas;
Bennet, baseado na Tomada de deciséo; A¢bes que vao
2004) Inteligéncia chegar aos resultados desejados.
Organizacional Enfatiza o] trabalhador do
conhecimento individual e sua
competéncia, capacidade e
aprendizagem. [...] Resume a GC
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Autor Modelo Concepcédo de cada Modelo
em quatro grandes  frentes:
criatividade, resolucao de
problemas; tomada de decisdo e
implementacéo.
Probst, Modelo dos Este modelo é composto de seis
Raub e Processos de processos quais sejam: Identificacdo
Romhardt Gestéo do do conhecimento; Aquisicdo do
(2002) Conhecimento conhecimento; Desenvolvimento do
conhecimento; Partilha/distribuicéo
do conhecimento; Retencdo do
conhecimento; Utilizagéo do
conhecimento.
Definem a gestdo do conhecimento
como o0 processo pelo qual a
Bukowitz e Modelo BW de organizacao gera riqueza, a partir do
Williams Gestéo do seu conhecimento ou do capital
(2002) Conhecimento intelectual. Utiliza o conhecimento
para criar processos mais eficientes
e efetivos. Para os autores, o ciclo
da gestdo do conhecimento esta
estruturado em dois tipos de
processos simultdneos: um da
utilizacdo de conhecimento no dia-a-
dia; dois o da combinacdo do
intelectual com as exigéncias
estratégicas.
APO (2009) Modelo de O método define quatro etapas para
(Nair e Gestéo do a implementacdo de gestdo de
Prakash, Conhecimento conhecimento, sendo: Descoberta;
2009) da APO Concepgéo e Projeto;
Desenvolvimento;  Implementacéo.
Descreve a abrangéncia de cada
uma das etapas.
APO (2009) Modelo de O modelo APO adaptado por Batista
adaptado Gestéo do (2012) descritivo — descreve o0s
por Batista Conhecimento elementos essenciais da GC — e
(2012) para prescritivo - orienta como
Administracdo implementar a GC. E formado por
Publica seis componentes: 1) direcionadores
(MGCAPB) estratégicos: visdo, missdo, objetivos
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Autor Modelo Concepcédo de cada Modelo

estratégicos, estratégias e metas; 2)
viabilizadores: lideranca, tecnologia,
pessoas e processos; 3) processo
de GC: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar; 4) ciclo
KDCA; 5) resultados de GC; e 6)
partes interessadas: cidadao-usuario
e sociedade.

Quadro 6 - Modelos de Gestédo do Conhecimento.
Fonte: Extraido, parcialmente, de Helou (2015, p. 77-98) e elaborado
pela autora.

Além dos modelos internacionais citados, no Brasil, a partir
da década de 90, tem-se encontrado varias publicacbes sobre
Modelos de Gestdo do Conhecimento.

Youssef (2010), diz que as publicagbes existem, mas sao
poucos os modelos formais de GC ja implantados e com
resultados relevantes. O autor cita 0s seguintes modelos:

a) 0 Modelo de Gestdo do Conhecimento de Teixeira Filho
e Silva (2002) — o qual é organizado em cinco etapas:
preparacdo, explicitacdo, socializacdo, divulgacdo e
avaliacao;

b) o Modelo de Gestdo do Conhecimento de Cavalcanti,
Gomes e Neto (2001) — cujo modelo estd construido
nos seguintes pilares: capital ambiental, capital
intelectual, capital de relacionamento e capital
estrutural; e

¢) o Modelo de Gestéo Estratégica do Conhecimento de
Miranda (2004) — o qual oferece uma visdo abrangente
e sinérgica de diversos fatores, agentes e processos,
considerando as dimensfes da gestdo e conhecimento
(YOUSSEF, 2010).

Ainda, em relagdo aos modelos nacionais podem-se citar
os desenvolvidos pelo IPEA (BATISTA, 2012) para 0rgdos
publicos; o Modelo Alternativo de Organizacdo do Conhecimento
de Angeloni (2002) — o qual é embasado nos fundamentos de
Donald Schon (Organizagdo como Sistema Epistemoldgico) e no
modelo de Prax (Modelo Tridimensional de Organizacao).

Para Lino (2013), a gestdo do conhecimento ndo é uma
ideia nova, ela se constitui como um novo olhar para a gestao
das organizacdes e, no caso em estudo, para as universidades.
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Nesse tipo de instituicdo, a gestdo do conhecimento pode
preencher a lacuna existente entre o papel das instituicdes, como
centro gerador de ideias orientadas para sua inovacdo e para o
desenvolvimento e uma nova cultura para a sociedade na qual
ela opera. Ainda, no entendimento de Lino (2013),

[...] a gestdo do conhecimento é um processo
capaz de criar, disseminar e usar o0
respectivo conhecimento por meio da
integracdo das tecnologias da informacéo e
comunicacdo (TICs), pessoas e estrutura
organizacional. Esta [.] deve ser
considerada como um processo onde as
praticas pessoais e organizacionais permitem
a criacdo, a captura, o armazenamento, O
compartilhamento e a utlizacdo do
conhecimento em prol do desempenho
organizacional (LINO, 2013, p. 44).

Conforme ja consta deste trabalho, as universidades
pouco evoluiram ao longo dos tempos, em relacdo a sua
estrutura, a sua gestdo e a utilizacdo da gestdo do
conhecimento. Esta constatacdo é corroborada por Youssef
(2010) e Lino (2013), quando citam alguns estudos realizados em
instituicdes fora do Brasil, sobre a utilizacdo do paradigma da
gestédo do conhecimento. Relata Lino (2013) que:

Cosma et al. (2009) ao analisar a gestdo do
conhecimento em uma instituicdo de ensino
militar na Roménia, perceberam que as
instituicbes romenas tém dificuldades para se
ajustarem novas exigéncias do mercado de
trabalho de uma sociedade baseada no
conhecimento. Percepcdo esta também
compartilhada por Chantarasombat (2009)
gue apresentou, por meio de sua pesquisa,
um plano para a gestdo do conhecimento
gue garantisse a qualidade da educacgdo na
Tailandia frente aos problemas que as
instituicdbes estdo enfrentando atualmente.
Pode também ser citado o trabalho de
Zahrawi e Yahya (2009) que, por meio de um
estudo de caso realizado em uma instituicdo
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de ensino superior da Maléasia, perceberam
gue, apesar dos grandes esforcos que séo
concentrados na gestdo do conhecimento,
poucos sdo os resultados obtidos. (LINO,
2013, p. 46).

Frente ao exposto, chega-se a conclusédo de que a gestao
do conhecimento ainda € um desafio para as organizacdes e,
certamente, muito mais para as instituicbes de educacao
superior. Assim, o tema desta tese se justifica, pois apresenta
uma proposta de gestdo institucional, fundamentado na
abordagem da gestdo do conhecimento.

2.4.3 Métodos, técnicas e ferramentas de Gestdao do
Conhecimento

Conforme os modelos de gestdo do conhecimento ja
apresentados neste trabalho, para que o conhecimento seja
acessivel e utilizado por todos na organizacdo, é preciso a
utiizacdo de préaticas (métodos, técnicas e ferramentas) de
gestdo adequadas a esse paradigma.

Terra (2001) aponta as seguintes praticas que facilitam a
gestdo de conhecimento, com alto grau de concordancia, que
séo:

a) as competéncias organizacionais;

b) o estabelecimento de metas desafiadoras pela alta

administracao;

¢) a confianca reciproca entre empresa e trabalhador;

d) a cultura organizacional;

e) a valorizacdo de realiza¢des importantes;

f) o escopo das responsabilidades dos cargos;

g) a capacitacdo do pessoal;

A mensuracgdo dos resultados. Também foram levantadas,
pelo autor, as questdes relativas as caracteristicas da estrutura
organizacional, aos sistemas de informacao e aos processos de
aprendizado por meio de aliancas com outras empresas.

Ainda, Terra (2001) completa que a gestdo do
conhecimento estd associada a gestdo do capital humano e
envolve varios aspectos, como: a cultura organizacional, o tipo
de lideranga da empresa, o0 impacto de estruturas
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organizacionais, o desenho dos espacos fisicos, regras e
procedimentos, as politicas de RH, etc.

Angeloni (2002) apresenta um modelo alternativo,
composto de trés dimensbes interagentes e interdependentes
para a construgdo de uma organizagdo do conhecimento, que
sdo: dimenséo infraestrutura organizacional; dimensédo pessoas;
e dimensdo tecnologia. Descreve a abrangéncia de cada
dimensado e indica métodos e técnicas que podem subsidiar a
sua aplicacdo nas organizagoes.

O modelo desenvolvido por Angeloni (2002) encontra-se
na Figura 02 a seguir.

PE SO

Figura 2 - Modelo de organizacdo do conhecimento
Fonte: Angeloni (2003)

Ainda, conforme Angeloni (2002, p. XIX), “0 modelo que
surge como uma alternativa para investigacdo e construcdo de
uma organizacdo de conhecimento € composto de trés
dimensdes interagentes e interdependentes: a dimensao
infraestrutura organizacional; a dimensao pessoas; e a dimenséo
tecnologia”.

Davel e Snyman (2005, p. 3) apontam algumas diretrizes
gue sao implementadas, por varias culturas organizacionais, para
criar, codificar, descobrir, colaborar e compartilhar conhecimento,
orientadas para as funcdes, para as tarefas e para os individuos.
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O Quadro 7, a seguir, demonstra um resumo do modelo

desenvolvido pelos autores.

Orientadas para as

Orientadas para as

Orientadas para os

previsibilidade.

- Distinga a autoridade
via

organogramas.

- Estabeleca papéis
fixos e defina limites
da autoridade.

- Demonstre o valor
do papel
desempenhado
individuo.

- Acentue a
importancia do
"dever".

- Enfatize carreiras de
longo prazo.

- Enfatize regras e
regulamentos.

conjunto

- Controle
desempenho.

- Ser juiz em termos
de resultados.

- Efetue pericia sobre
o valor da tarefa em
vez de posicao.

- Incentive a
criatividade.

- Enfatize variedade,
em vez de
previsibilidade.

- Valorize a
flexibilidade e alta
autonomia do
empregado.

- Estruture a
organizagdo como
uma rede.

Funcdes Tarefas individuos
- Incentive a - Enfatize entusiasmo | - Ter foco no
estabilidade e € Compromisso individuo.

- Enfatizar a igualdade
de oportunidades.

- Reconhecer as
competéncias
individuais como
ativos importantes.

- Concentrar no
desenvolvimento
individual e
crescimento pessoal.

Quadro 7 - Influéncia da cultura corporativa e ferramentas de

gestado do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Davel e Snyman (2005, p. 3). Traducdo efetuada pela

autora.

Também, nos estudos realizados por Davel e Snyman

(2005) séo apresentadas as ferramentas que podem ser
utilizadas para implementar as diretrizes apontadas, agrupadas
conforme as orientacfes para as funcdes, para as tarefas e para
os individuos.

O Quadro 8, abaixo, demonstra um resumo das técnicas e
tecnologias de GC apontadas pelos autores.
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Criacéo do
Conhecimento

Descoberta e
Cadifica¢édo do
conhecimento

Partilha e
Colaboragéo do
conhecimento
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Orientada para

Orientada para a Orientada para a o Individuo
Funcao Tarefa

- Debate. - Melhores - Debate.

- Comunidades de | praticas. - Networking.

pratica. - Diretorios de - Repositorios de

- Armazenamento especialistas do conhecimento.

de dados. conhecimento. - Oficinas de

- Apoio ao sistema | - Oficinas de conhecimento.

de decisao. conhecimento - planejamento

- Oficinas de - Learning. de cenérios.

conhecimento. - Networking. - Storytelling.

- Networking. - Planejamento de | - Mentoring.

- Mineragéo de cenario. - Sugestao de

dados. - Comunidades esquemas.

- Planejamento de | de prética.

cenarios.

- Comunidades de | - Diretérios de - Debate

Prética. especialistas. - Repositorios de

- Armazenamento | - Mapas de conhecimento.

de dados. conhecimento. - Mapas de

- Apoio a decis@o - Repositérios de | conhecimento.

- Sistemas de conhecimento.

conhecimento - Comunidades

- Mineragéo de de prética.

dados.

- Mapas de

conhecimento.

- Comunidades de | - Melhores - Debate.

prética. préaticas. - Oficinas de

- Armazenamento - Diretorios de conhecimento.

de dados. especialistas. - Aprender

- Sistemas de - Mapas de fazendo.

apoio a deciséo. conhecimento. - Networking.

- Diret6rios de - repositorios de - Planejamento

especialistas conhecimento. de cenérios.

- Repositério de - Oficinas. - Storytelling.

conhecimento. - Learning - Diret6rios de

- Oficinas de - Mentoring. especialistas.

conhecimento. - Networking. - Mentoring.

- Aprender - Benchmarking. - Sugestéo de

fazendo. - Comunidades esquemas.

- Networking. de

- Melhores pratica.

préticas. - Storytelling

- Mineragéo de
dados.

- Storytelling.

- Sugestao de
esquemas.
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Etapas da GC

Orientada para a
Funcao

Orientada para a
Tarefa

Orientada para

o Individuo

- Groupware. - Quadros de - E-learning.

- Intranet. avisos. - Groupware
Tecnologias - Ferramentas de - E-learning. -Telee

ontologias. - Groupware. videoconferéncia

- - Agentes - Programas de -

Compartilhamento | inteligentes. compartilhament

de arquivos - Intranet. 0 de arquivos.

baseado em - Ferramentas de

ferramentas na ontologias.

web.

Compartilhament
o de arquivos.

- Gestao do fluxo
de trabalho.
-Telee

videoconferéncia.

- GC foi -GCé -GCéde
Atitudes para departamentalizad | incorporada aos responsabilidade
GC a? negocios e de todos?
processos? - A organizagao é

dependente da
implementagao
da GC?

Quadro 8 - Técnicas e tecnologias de gestdo do conhecimento
Fonte: Resumo adaptado de Davel e Snyman (2005, p. 8). Tradugéo efetuada

pela autora.

Ghani (2009) coloca que sdo necessarias ferramentas de

GC que possam coletar, catalogar, organizar e compartilhar
conhecimento, as quais podem dar suporte ao processo de
gerenciamento do conhecimento nas organizacoes.

Também, a Organizacdo de Produtividade Asiatica (APO)
mapeou cinco passos do processo de gestdo do conhecimento,
0s quais estdo estruturados em cinco etapas fundamentais, que
sdo: 1) Identificacdo do conhecimento. 2) Criacdo de
conhecimento. 3) Armazenamento de conhecimento. 4)
Compartilhamento de conhecimento. 5) Aplicacdo de
conhecimento.

Segundo Young (2010), a equipe que desenvolveu a lista
de ferramentas publicada no manual da APO, referente as cinco
etapas para a GC, foi composta por experientes consultores e
profissionais da Asia, Europa e Estados Unidos. Salienta Young
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(2010) que esta € uma maneira muito pratica para implementar
GC dentro da organizagdo. Embora seja um comecgo pratico,
alerta de que os métodos e ferramentas de GC desenvolvidos
servem para apoiar processos-chave e projetos de negocios.

Para cada etapa do processo de GC, Young (2010) diz que
a APO elaborou uma lista de métodos e ferramentas,
apresentado no Quadro 9, a seguir.

Etapas da Gestdo do Métodos e Ferramentas de Gestéo do
Conhecimento Conhecimento (Guia Only)

- Ferramenta de Avaliagdo da Gestdo do

Conhecimento.

1. Identificagdo do - Cafés do Conhecimento

conhecimento - Comunidades de Prética

- Ferramentas de Pesquisa Avancada

- Clusters de conhecimento

- Especialista localizador de conhecimento.

- Espacos Virtuais Colaborativos

- Mapeamento do Conhecimento

- Mentoring

- Case Study

- Brainstorming

- Captura de ideias

2. Criacao do - Avaliacao de Aprendizagem

conhecimento - Comentérios depois de Acao

- Areas fisicas de trabalho colaborativo

- Cafés do Conhecimento

- Comunidades de Pratica

- Bases de Conhecimento (Wikis, etc.)

- Blogs

- VOIP (Protocolo de Voz e Voz)

- Pesquisa Avancada

- Clusters de conhecimento

- Especialista Localizador de conhecimento

- Espagos Virtuais Colaborativos

- Mentoring

- Portal do Conhecimento

- Partilha de video

- Case Study

- Learning Reviews

3. Armazenamento do - Comentérios depois da acdo
Conhecimento - Cafés do conhecimento

- Communidades de Pratica

- Taxonomias

- Bibliotecas de documentos

- Bases de conhecimento (Wikis, etc.)

- Blogs

- VOIP
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Etapas da Gestao do Métodos e Ferramentas de Gestéo do
Conhecimento Conhecimento (Guia Only)

- Clusters do conhecimento

- Especialista localizador de conhecimento

- Espaco virtual colaborativo

- Portais do conhecimento

- Partilha de videos de conhecimento

- Case Study

- Assisténcia por pares

- Avaliacao de Aprendizagem

- Comentarios depois da acao

4. Partilha de - Storytelling

Conhecimento - Comunidades de Prética

- Areas fisicas de trabalho colaborativo
- Cafés do Conhecimento

- Comunidades de Pratica

- Taxonomia

- Bibliotecas de documentos

- Bases de Conhecimento ( Wikis , etc)
- Blogs

- Servigos de redes sociais

- VOIP

- Clusters de conhecimento

- Especialista localizador de conhecimento
- Espagos Virtuais Colaborativos

- Portal do Conhecimento

- Partilha de video

- Mentoring

- Case Study

- Assisténcia por pares

- Areas fisicas de trabalho colaborativo
- Cafés de Conhecimento

- Comunidades de Pratica

- Taxonomia
5. Aplicacéo do - Bibliotecas de documentos
Conhecimento - Bases de Conhecimento (Wikis, etc)
- Blogs

- Pesquisa Avancada

- Clusters de conhecimento

- Especialista localizador de conhecimento
- Espacos virtuais colaborativos

- Mentoring

- Portal do Conhecimento

- Case Study

Quadro 9 - Métodos e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento

(Guia Only)
Fonte: Resumo extraido do Manual da APO, de YOUNG (2010, p. 3). Tradugédo
feita pela autora.
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Ainda, Lenzi (2014, p. 97) apresenta o Quadro 10, abaixo,
sobre Ferramentas de gestdo do conhecimento, baseado em
Orofino (2011) e em Rao (2005), dividido em quatro fases. Para
cada uma das fases sédo apontadas ferramentas especificas para
colaborar com o processo de GC.

Ferramentas para:

Conceitos

Codificacéo do
conhecimento

Sédo aquelas que preservam o conhecimento de
forma estruturada e o representam em forma de
imagens, arquivos de texto, banco de dados, em
video. S&o considerados como repositorios de
conhecimento além de auxiliar no gerenciamento
de documentos. Também sdo utilizadas na
geracao automatica de listas de conhecimentos e
na construcdo da taxonomia.

Recuperacgédo do
conhecimento

Categoria caracterizada pelos algoritmos de
busca que localiza o conhecimento a partir de
diferentes fontes a partir de sistemas
computacionais de recuperacdo de dados e de
ambientes virtuais de busca e coleta de
informacéo.

Transferéncia de
conhecimento

Sdo representadas pelas ferramentas de
compartilhamento do conhecimento, em
ambientes colaborativos online ou presenciais, de
tecnologia da informacado e comunicacéo, etc.

Criacdo do
conhecimento

Sao aquelas que auxiliam e ddo suporte a
decisdo em grupo. Permitem  sincronizar
diferentes formas de cooperacdo e facilitam a
visualizagdo das contribuicdes e estimulo ao
surgimento de novas ideias criativas.

Quadro 10 - Ferramentas de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Lenzi (2014, p. 97).

Erpen et al. (2015, p. 23) entende que os “métodos
fornecem passos essenciais para identificar, criar, disseminar,
estocar e aplicar conhecimento nas organizagfes, no sentido de
gerar sustentabilidade”. Afirma que:

Dalkir (2005) apresenta um conjunto de
modelos, processos, ciclos e, por fim,
métodos e técnicas utilizados para gerenciar
0 conhecimento. Os métodos e técnicas séo
agrupados dentro dos processos de criacao,
identificacdo, aplicacdo, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento. O
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mesmo autor esclarece que os métodos
podem ser combinados trabalhando juntos
para alcangar objetivos de negécio (ERPEN,
2015, p. 24).

Embora j& existam estudos definindo as caracteristicas de
organizacdes intensivas em conhecimento, sempre pairam
duvidas quando se pretende transpor resultados gerais para um
tipo de organizagdo especifica, como é o caso em estudo — as
instituicdes de educacao superior.

No entanto e acreditando ser possivel a utilizacdo de
métodos, técnicas e ferramentas de GC na universidade, utilizou-
se o0s resultados dos trabalhos desenvolvidos pelos autores
citados neste capitulo para compor o questionario de pesquisa. O
resultado esta demonstrado nos procedimentos metodoldgicos.

Estes estudos sobre modelos e ferramentas de GC, por
intermédio da pesquisa bibliografica, demonstrou a viabilidade de
usa-los associados a outras ferramentas de gestdo, como por
exemplo o planejamento estratégico, bem como ficou
compreendido a sua importancia para a competitividade das
organizacdes.
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CAPITULO 3: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Existem, em principio, somente trés tipos de
fendmenos a propdsito dos quais pode ser
desenvolvida uma nova teoria.

O primeiro tipo compreende os fendmenos ja
bem explicados pelos paradigmas existentes.
Tais fendbmenos raramente fornecem motivos
ou um ponto de partida para a construgcéo de
uma teoria. Quando o fazem, [...] as teorias
resultantes raramente sdo aceitas, visto que
a natureza ndo proporciona nenhuma base
para uma discriminagdo entre as alternativas.
Uma segunda classe de fenébmenos
compreende aqueles cuja natureza é
indicada pelos paradigmas existentes, mas
cujos detalhes somente podem ser
entendidos apés uma maior articulacédo da
teoria. Os cientistas dirigem a maior parte de
sua pesquisa a esses fenébmenos, mas tal
pesquisa visa antes a articulagdo dos
paradigmas existentes do que a invencao de
novos. Somente quando esses esfor¢cos de
articulacéo fracassam € que os cientistas
encontram o terceiro tipo de fendbmeno: as
anomalias reconhecidas, cujo traco
caracteristico € a sua recusa obstinada a
serem assimiladas aos paradigmas
existentes. Apenas esse Ultimo tipo de
fendbmeno faz surgir novas teorias.

(KUHN, Thomas, 1962, p. 131)

SINOPSE: Neste capitulo apresentam-se os procedimentos
metodolégicos, 0s quais estdo organizados da seguinte maneira:
Plano de Trabalho; Categorias de Analise; Aspectos Conceituais
da Pesquisa; Caracterizacdo da Pesquisa: metodologia e
instrumento de pesquisa, populagéo alvo, sujeitos da pesquisa,
coleta e tratamento dos dados.
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3.1 PLANO DE TRABALHO

A pesquisa cientifica consiste de um procedimento
minucioso, racional e sistematico, que tem a finalidade de
descobrir ou detectar fatos ou principios relativos as diversas
areas do conhecimento humano e definir as etapas inerentes ao
caminho a ser percorrido na busca de resposta ao problema a
ser estudado.

Demo (1987), diz que a metodologia é uma preocupacao
instrumental, constituida de métodos e técnicas que possibilitem
ao pesquisador tratar a realidade tedrica e pratica. Eco (1983)
complementa dizendo que, ao se fazer um trabalho cientifico
aprende-se a colocar as ideias em ordem, no intuito de organizar
os dados obtidos e chegar a algum resultado.

Considerando 0s  pressupostos conceituais sobre
metodologia de pesquisa, definiu-se para esta tese um plano de
trabalho, adaptado de (LENZI, 2014), onde constam as fases de
desenvolvimento.

O plano de trabalho est4 demonstrado no Diagrama 06, a
seguir:



155

PLANO DE TRABALHO DA TESE

| Definigdo e contextualizacao do problema; Objetivos; Ju stifi‘cafiva;‘
Delimitagao e Escopo; e Ineditisma.

Estabelscimento da Aderéncia da Tese ao Programa PPEGC.

—

PesquisaBibliograficae Documental para elaboregéo.do.
- Referencial Teorico.

Procedimentos Metodoldgicos: Planode trabalho; Aspectos
contextuais da pesquisa; Categorias de analise; Instrumento de
pesquisa e coleta de dados; Populacao-alvo.

——

Apresentacéo e anélise dos resultados. Elaboragéo da proposta de
Referencial para Gestao Liniversitaria,

. Consideragdesfinais e indicagéo de trabalh os futuros.

Diagrama 6 - Plano de Trabalho da Tese
Fonte: Adaptado de Lenzi (2014, p. 127)

O plano de trabalho acima contempla a ordem de
apresentacdo do trabalho, a metodologia e os procedimentos
necessarios para a efetivacdo da Tese, bem como permitiu a
organizacao estruturada para uma pesquisa desenvolvida em um
programa interdisciplinar.

3.2 ASPECTOS CONCEITUAIS DA PESQUISA

Em relacdo aos aspectos conceituais da pesquisa, séo
apresentados o0s principais conceitos e ferramentas que
consistem na base utilizada para a realizacéo do trabalho.
3.2.1 Indicadores de Desempenho

Para identificar os indicadores presentes na proposta, bem

como o conhecimento necessario e a sustentagdo teorica,
utilizou-se dos que séo estabelecidos pelo SINAES e normativas
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correlatas; dos indicadores que sdo utilizados por organismos
internacionais e de outros encontrados na literatura. Tais
indicadores sao utilizados para efetuar o ranqueamento de
universidades em ambito nacional e internacional. Os indicadores
utilizados na pesquisa constam a seguir.

A- Indicadores amparados no SINAES

A avaliacdo da qualidade das Instituicbes de Educacdo
Superior brasileiras estd regulamentada pelo SINAES, pela
legislacdo e normas correlatadas e pelos indicadores de
qualidade da educacéo superior.

Esses indicadores orientam as avaliagfes realizadas no
ambito do SINAES e sdo as métricas que medem a qualidade
dos cursos e das Instituicdes do pais, sendo utilizados tanto
como referenciais no desenvolvimento de politicas publicas para
a educacdo superior, quanto como fonte de consultas pela
sociedade.

A Portaria n°® 92, de 31 de janeiro de 2014 (MEC, 2014)
estabelece o0s indicadores do Instrumento de Avaliacédo
Institucional Externa para o0s atos de credenciamento,
recredenciamento e transformacdo de organizagdo académica,
modalidade presencial, do SINAES, apresentando o quadro dos
pesos e a lista dos indicadores para cada eixo, ja citados no item
2.3.5 e que embasam a pesquisa.

A maior proporcao de indicadores utilizados neste trabalho
foi extraida desse documento, contemplando 0s seguintes eixos:

- EIXO 2: Desenvolvimento Institucional;

- EIXO 3: Politicas Académicas;

- EIXO 4: Politicas de Gestéo.

Além dos indicadores que integram a Portaria n® 92/2014,
identificaram-se outros, os quais foram incluidos no instrumento
de pesquisa, por conta dos estudos efetuados na literatura.

B- Outros indicadores identificados na literatura

- Incentivo e monitoramento de citagbes de pesquisa dos
docentes da IES, junto a banco de dados e periédicos
internacionais.

- Politicas e a¢des de modernizacdo da metodologia e das
praticas pedagdgicas no ensino.
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- Modelos inovadores de curriculos: inclusdo da
interdisciplinaridade.

- Politica de formacéo e capacitacdo continua do corpo de
dirigentes.

- Utilizacdo de gerenciamento de/por processos.

- Implantacdo de programa de gestdo do conhecimento.

- Relacao entre a gestdo de pessoas por competéncias e a
avaliagdo do desempenho.

- Gestdo participativa (com lideranca encorajadora, para
gue haja dialogo e uso de criatividade em todos os niveis
hierarquicos).

- Registro da memodria organizacional (registro do
conhecimento desenvolvido e de boas e mas praticas,
utilizando-as para aprendizado com 0s erros e acertos).

- Uso de instalacgdes fisicas (layout) das areas académicas
e administrativas que facilitem a comunicacdo e/ou
permitem uma maior interacdo entre o0s setores e
pessoas.

- Mecanismos de protecéo do conhecimento
organizacional, em virtude da saida/aposentadoria de
servidores e professores da IES.

- Politicas de premiacéo e reconhecimento por resultados
e contribui¢cdes extraordinarias do pessoal.

- Informacbes estratégicas compartilhadas (decisdes
tomadas no nivel estratégico sédo disseminadas e abertas
a criticas e sugestfes da comunidade académica).

C- Indicadores utilizados pelo QS World University
Ranking 2015/16 .

A Q&S World University Rankings baseia sua pesquisa
em seis indicadores de desempenho e em quatro areas:
pesquisa, ensino, empregabilidade e internacionalizacdo. Os
indicadores sdo apresentados na Figura 3 e no Quadro 11, a
seguir:
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WWorld University Rankings:
—— Methodology

What information is collected, and how is this used
to compile the ranking?

A0 Academic reputation
5 Based on a global survey of academics 2

Employer reputation #’DQ
1025 Based on a global survey o O 0#
of graduate employers {} #
20 - Faculty/student ratio
EeEa “»  Anindication of commitment to teaching

Citations per faculty —
Sl Citations per faenley. ks

International student ratio
59% Measuring international diversity
of the student community

International staff ratio
Measuring international diversity
of the academic faculty

Figura 3 - Metodologia utilizada pela Q&S World University
Rankings
Fonte: Q&S World University Rankings (2015/2016).

Cada um dos seis indicadores possui uma ponderacao
diferente no calculo das pontuacbes gerais (ver figura acima).
Quatro dos indicadores sdo baseados em dados e os outros dois
séo baseados em surveys globais - um dos académicos e outro
dos empregadores.

O Quadro 11, a seguir, apresenta a traducdo dos
indicadores e da metodologia de célculo para a avaliagdo das
universidades em nivel mundial e na América Latina (traducao
nossa).
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Indicador

Metodologia de Calculo

1. Reputacao
Académica

E medida através de uma pesquisa
global, em que académicos sao
convidados a identificar as
instituicbes com maior qualidade na
sua area de especializagdo. Para a
edicdo de 2015/16, foram obtidas
respostas de 76.800 académicos em
todo o mundo. N&o é permitido votar

na sua prépria instituicao.
Ponderag6es regionais sé@o aplicadas
para combater quaisquer

discrepancias nas taxas de resposta.

2. Reputagéo
do
Empregador

Este indicador também é baseado
em uma pesquisa global. Para a
edicdo de 2015/16 foi obtido
respostas de mais de 44.200
empregadores. A pesquisa pede
para que cada um identifigue as
universidades que formam os
melhores  graduados. A  maior
ponderacdo é dada aos votos para
universidades que sao de fora do seu
proprio pais.

3. Relagéo
Aluno/Corpo
Docente

E calculado o ndmero de docentes
empregados em relagdo ao ndmero
de alunos matriculados. Este
indicador tem como  objetivo
identificar as universidades que
estdo melhor equipadas para atender
turmas pequenas de alunos, com um
bom nivel de supervisao individual.

4. CitacOes
por
Universidade

Ponderacéo
Mundial | América
Latina
40% 30%
10% 20%
20% 10%
20% 10%

Este indicador tem por objetivo
avaliar o impacto da investigagdo das
universidades. A 'citagdo' significa
parte de uma pesquisa que esta
sendo citada (referida) dentro de
outra pesquisa. Assim, quanto maior
a quantidade de pesquisa citadas de
uma universidade, mais forte ela é
considerada. A QS coleta essas
informagcdes usando a Scopus
(resumos e citagBes de pesquisa). A
contagem total de citagbes é
avaliada em relagdo ao numero de
membros do corpo  docente
académico da universidade.
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5. 5% Estes dois Ultimos indicadores visam
Universidades avaliar o qudo bem sucedida é uma
Internacionali- universidade pela atracdo de
zadas estudantes e académicos de outras

nacdes. Baseia-se na proporcdo de
6. Proporgéo 5% estudantes internacionais € membros

do corpo docente da instituigdo.
Cada um destes indicadores
contribui 5% para os resultados
globais de classificacao.

de Estudantes
Internacionais

Este indicador reflete o nimero de

5. Trabalhos artigos publicados por docente. E
por utiizada a Scopus, que abrange
professores pesquisa publicada em todas as

linguas, desde que um resumo esteja
disponivel em Inglés.

10% E calculado com base no percentual
de docentes com titulacdo de
doutorado ou equivalente. E um
indicador que foi incluido em 2011,
por ser um ponto de referéncia
particularmente significativo para as
universidades da regido.

6. Proporcao
de docentes
com
Doutorado

7. Impacto da
Web

10% Este indicador é uma abordagem
para avaliar o comprometimento das
instituicdbes para se envolver com
uma audiéncia global e promovendo-
se internacionalmente. E avaliado
com base na classificagdo dos
Webometrics.

Quadro 11 - Indicadores utilizados pela Q&S World University

Rankings (2015/2016).
Fonte: Q&S World University Rankings (2015/2016). Quadro elaborado pela
autora (2016).

Na classificagdo das universidades em nivel mundial ndo
sdo utilizados os indicadores — Trabalhos por professors;
Proporgéo de docents com doutorado; e Impacto da Web, citados
no Quadro 11. Da mesma forma, na classificacdo das
universidades da América Latina ndo s&do utilizados os
indicadores — Universidades internacionalizadas; e Proporgdo de
estudantes internacionais. N&o foi possivel identificar na
publicacédo da Q&S as razdes dessas eliminagdes.
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3.2.2 Métodos, Técnicas e Ferramentas de Gestdo do
Conhecimento

Em relacdo a dimenséo epistemoldgica do conhecimento
organizacional que sustentam o modelo SECI (Socializagao,
Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo) da conversdo do
conhecimento, os estudos foram embasados em Takeuchi e
Nonaka (2008).

J4, no embasamento tedrico para a identificacdo e
mapeamento dos métodos, técnicas e ferramentas de gestdo do
conhecimento, aqui denominados de praticas de GC, foram
utilizados os conceitos apresentados por Davel e Snyman (2005),
para o0 mapeamento das praticas de GC por etapas e a sua
classificacao por funcao, tarefa e orientada para o individuo, ja
listadas no item 2.4.3 que integra a fundamentacgéo tedrica deste
trabalho.

Também, da Organizacdo de Produtividade Asiatica (APO),
segundo Young (2010) utilizou-se da listagem indicada para cada
etapa do processo de GC, conforme item 2.4.3 deste trabalho,
apresentado na fundamentacdao teérica.

Ainda para sustentar a proposta apresentada utilizou-se
dos conceitos e fundamentos da teoria sistémica e do
planejamento estratégico.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

Neste capitulo sao identificadas as categorias de analise,
por objetivo especifico, e os conceitos e fundamentos tedricos
gque norteiam o trabalho.

A elaboracéo das planilhas com as categorias de analise
ocorreu a partir da pesquisa bibliogréfica, a qual levou em conta
0 problema de pesquisa, e os objetivos geral e especificos,
conforme especificado no Quadro 12, a seguir:
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Problema de pesquisa Objetivo Geral
Quais os indicadores de
desempenho e praticas de gestédo Propor um referencial para
do conhecimento sdo subsidiar o desempenho na
considerados relevantes para gestdo das instituicBes de
compor um referencial para a educacao superior.
gestao de universidades?

Quadro 12 - Problema de pesquisa e objetivo geral desta tese.
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Os conceitos e fundamentos estdo inseridos em trés areas
de conhecimento: Administracdo, Gestdo do Conhecimento e
Educacdo (Midia do Conhecimento), caracterizando um trabalho
interdisciplinar.

Os contributos tedricos destas areas embasam a pesquisa,
a qual fornece os subsidios para a elaboragcdo da proposta,
conforme estabelece o objetivo geral.

Na introducdo e justificativa utilizou-se os referenciais
tedricos para demonstrar a abrangéncia do tema, do problema de
pesquisa e dos objetivos geral e especificos, bem como para
fundamentar a proposta.

As categorias de andlise encontram-se nos quadros 13, 14,
15 e 16 que constam a seguir:
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Objetivo Categoria de Conceitos e fundamentos tedricos
especifico Andlise pesquisados
1) Evolucao da - Evolugéo da universidade, transi¢éo
universidade no da humanidade e os avangos do
mundo e no Brasil. | conhecimento.
- Histéria da universidade da sua
OE 1: origem até hoje.
Mapear as - Evolucéo da educacg&o superior no
instituicbes  de Brasil.
educacéo 2) O papel da | - Os dilemas e perspectivas da
superior universidade no | educagéo superior.

brasileiras com
melhor

contexto da
sociedade

- A sociedade do conhecimento e a
educacéao superior

classificacdo no | contemporanea. - A legitimidade da universidade no
ranking do mundo contemporaneo.
INEP/MEC.
3) A classificacdo | - O ranqueamento das universidades
das universidades | no ranking nacional.
brasileiras no | - A posicao das universidades
ranking do | brasileiras em ranking internacional.
INEP/MEC e
outros.
4) Conceitos e | - Conceitos de administracao,
modelos de | universidade e gestao universitaria.
universidade e de | - Modelos de universidade.
gestao - Modelos de gestéo universitaria.
universitaria
Quadro 13 - Categorias de andlise e bases tedricas que

fundamentam o objetivo especifico 1.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Objetivo Categorias de Conceitos e fundamentos tedricos
Especifico Andlise pesquisados
- Modelo da Gestéao da Qualidade
1) Modelos de Total (GQT).
OE 2: qualidade em - Modelo da Fundagao Nacional da
Identificar gestdo Qualidade (MEG).

indicadores de
desempenho em
gestéo
universitaria.

organizacional.

- Modelo do GesPublica (MEGP).
- Modelo do Sistema Nacional de
Avaliacao da Educacao Superior
(SINAES).

2) Indicadores em
gestéo
organizacional e
universitaria.

- Indicadores de qualidade definidos
pela FNQ (MEG).

- Indicadores de qualidade definidos
pelo GesPublica (MEGP).

- Indicadores de qualidade definidos
pelo SINAES.

Quadro 14 - Categorias de andlise e bases tedricas que

fundamentam o objetivo especifico 2.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Objetivo Categorias de Conceitos e fundamentos tedricos
Especifico Andlise pesquisados
- Surgimento da sociedade do
1) Sociedade do conhecimento.
OE 3: conhecimento.
Identificar - Caracteristicas da sociedade do
préticas de conhecimento.
JEEE _do 2) Conceitos de - Conceitos de conhecimento.
corlheumento conhecimento e de
(met_odos, gestdo do - Conceitos de gestéo do
lecnicas e conhecimento. conhecimento.
ferramentas)
aphC:’:lVEIS a - Modelos de gesté@o do conhecimento.
gestéo

universitaria.

3) Métodos,
técnicas e
ferramentas de
gestdo do
conhecimento.

- Fundamentos e Modelo SECI.

- Métodos, técnicas e ferramentas de
gestao do conhecimento.

Quadro 15 - Categorias de Analise e bases teoricas que

fundamentam o objetivo especifico 3.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Objetivo Categorias de Conceitos e fundamentos tedricos
Especifico Andlise pesquisados
- Conceitos e metodologia do
1) Etapa, planejamento estratégico.
OE 4: concepcao e fluxo
Definir os | do processo de - Integracao entre planejamento
elementos que | planejamento estratégico e PDI.

compdem 0s
processos  de
gestao
institucional
contemplando
indicadores de
desempenho e

estratégico.

2) Conceitos e
aplicacao da tepria
sistémica na
gestao académica.

- Concepgdo e aplicagdo da teoria
sistémica.

- Metodologia utilizada na gestao

praticas de académica.

gestao do
conhecimento.

- Fundamentos da conversao da
gestdo do conhecimento e Modelo
SECI.

3) Fundamentos e
aplicacédo do
Modelo SECI.

- Andlise da aplicacdo do Modelo Seci.

Quadro 16 - Categorias de Andlise e bases tedricas que

fundamentam o objetivo especifico 4.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

3.4 CARACTERIZACAO DESTA PESQUISA
3.4.1 Metodologia e Instrumento de Pesquisa
3.4.1.1 Metodologia

Véarios sao os estudos sobre metodologia da pesquisa
cientifica, identificadas na literatura. Uma das mais conhecidas
no meio académico, aplicaveis a area de ciéncias sociais
aplicadas € a que classifica a metodologia de pesquisa quanto a
sua natureza, a abordagem do problema e aos meios e fins. A
caracterizacdo de cada classificacdo encontra-se a seguir.

Quanto a natureza, esta tese utiliza-se de uma pesquisa
aplicada, pois a finalidade é propor um referencial teérico que
contemple indicadores de desempenho e métodos, técnicas e
ferramentas de gestdo do conhecimento, com a intencdo de
melhorar a gestao universitaria.
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Quanto a abordagem do problema , trata-se de uma
pesquisa mista, isto €, quali-quantitativa. A escolha deu-se em
decorréncia de que a pesquisa estad inserida no campo das
ciéncias sociais, mais especificamente, na administracdo
universitaria.

A discussdo em torno do uso da pesquisa quali-quantitativa
busca evidenciar que ndo ha um modelo Unico para se construir
conhecimentos confiaveis, e sim modelos adequados ou
inadequados ao objetivo da pesquisa (GUNTHER, 2006). Se por
um lado os métodos quantitativos se fundamentam no
pensamento positivista, os métodos qualitativos sdo norteados
pelo paradigma interpretativo. Dessa forma, a racionalidade cede
espaco a subjetividade. A visdo reducionista se amplia para a
tentativa de entendimento aprofundado do objeto em estudo
(GUNTHER, 2006).

No caso desta pesquisa, 0 objeto de estudo € a
administracdo universitaria. Para entendimento do objeto de
estudo foi necessério desenvolver uma pesquisa qualitativa,
utilizando-se de ampla pesquisa bibliografica, pesquisa em sites
de universidades e andlise de inumeros planos, relatérios e
legislacdo. Para o estudo bibliografico e para a pesquisa
documental fez-se um estudo exploratério-descritivo; ja na
discussao das interfaces entre os temas que compdem cada eixo
do referencial e na elaboracdo dos diagramas propostos —
relacéo tedrico-pratica, o estudo foi descritivo. J& na utilizacdo do
survey, para o levantamento de opinibes dos sujeitos da
pesquisa, foram utilizados os principios da pesquisa quantitativa.

Quanto aos meios utilizados, a escolha é feita pelo
pesquisador, em funcdo da abordagem, que neste caso foi a
abordagem quali-quantitativa. Na qualitativa, os meios utilizados
foram a pesquisa bibliografica e documental; na abordagem
gquantitativa se utiliza do método Survey, por intermédio de um
questionario estruturado. Quanto aos fins, a escolha foi a
pesquisa exploratoria-descritiva, pois é compativel com a
metodologia utilizada.

Em relacdo a pesquisa documental, conforme Gil (2008),
ela tem muitas semelhangas com a pesquisa bibliografica, sendo
que a diferenca estd na natureza das fontes: na pesquisa
bibliografica os assuntos abordados recebem contribuicbes de
diversos autores; jA na pesquisa documental, os materiais
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utilizados, geralmente, ndo receberam ainda um tratamento
analitico. A pesquisa documental foi usada para:

a) efetuar a pesquisa em cada site de universidades
nacionais e internacionais, por intermédio da andlise de
conteudo, com o objetivo de analisar a sua histéria e o
ano de sua fundacéo;

b) mapear a legislacdo inerente ao ensino superior, do
inicio do século XX até hoje;

c) analisar os relatérios do INEP/MEC sobre a
classificacdo das instituicbes de educacdo superior
brasileiras pelo IGC. Os relatérios analisados referem-
se ao periodo de 2007 a 2013, visando identificar, em
um primeiro momento, todas as instituicbes que
obtiveram conceito maximo no IGC, em cada ano; em
um segundo momento foi efetuada a selecdo de,
somente, as instituicdes que se encontram na categoria
académica de universidade;

d) analisar os relatérios publicados pela “QS World
University Rankings® 2015/16”, com 0 ranqueamento
das universidades mundiais, das do BRICs e das da
América Latina, com a finalidade de identificar a
classificacdo das universidades brasileiras;

e) analisar os Planos de Gestéo, os PDIs e os Relatérios
de Avaliagédo Institucional, a fim de conhecer “nimeros”
das universidades participantes da pesquisa.

J4, a pesquisa bibliografica, segundo Oliveira (2007) é
obrigatéria em qualquer tipo de trabalho académico e envolve a
andlise de documentos de dominio cientifico, relativa aos
assuntos estudados. (OLIVEIRA, 2007).

Como fontes de pesquisa bibliografica, foram utilizados
livros, teses, dissertacBes, artigos de periodicos, artigos
publicados nas bases de dados da SCIELO e CAPES, sites de
universidades mundiais e nacionais, publicacdes do Portal de
Dissertacbes e Teses da CAPES, do Google Académico e de
outros sites que realizam estudos referentes a Gestao do
Conhecimento, tais como a Sociedade Brasileira de Gestdo do
Conhecimento (SBGC): e o Instituto de Pesquisa Econbmica
Aplicada (IPEA). Durante a realizac&o deste trabalho foi efetuada
uma revisdo da literatura para definir o escopo da pesquisa e o
seu ineditismo.
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3.4.1.2 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa, na abordagem quantitativa,
consistiu de um questionario estruturado. A finalidade principal
do questionario foi levantar opinides de Pré-Reitores das 13
(treze) universidades com melhor classificagdo pelo IGC, que
representam 0s sujeitos da pesquisa, sobre a relevancia de
indicadores de desempenho e de praticas de gestdo do
conhecimento na composicdo de um referencial para o
desempenho na gestao universitaria.

O questionario de pesquisa completo (Apéndice 6) foi
elaborado pela autora desta Tese e esta estruturado da seguinte
forma:
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Estrutura do

IHDICADORES
DE GUALIDADE
EM GESTAO
UHIVERSITARIA

@«

Questionario Componentes de cada parte
TERMO DE COHSEHTIMEHTO LIVRE E ESCLARECIDD -TCLE
Constou no TCLE o conwite para paricipar da pesquisa; auniversidade
rezponsavelpela pesquisa; o periodo de duragdo; o objetivo; a importincia da
paricipagda; avoluntariedade; o meio utilizada para a coleta dos dados (Googlke
Fomg 5), o direfto e liberdade de retirar o consentimento, independente do motivo &
FOLHA DE sem nenhumprejuize; a informagdo de que ndo haverd nenhuma despesa ou
remuneragﬁo pela padicipagSO; a infolmar,:ﬁo de que os resultados da pesquisa
ROSTO serfo analiados e publicados, mas aidentidade dorespondente ndo serd
divulgada, sendo guardado em=sigilo; & o5 meios de contato com a pesquisadoral
COHSEHTIMENTO DO PARTICIPAHTE DA PESQUISA: Fuiinformado
(a)sobre o ohietivo dapesquisa, entendi e concordocom a minha
participagio, assinalando o campo correspondente.
—
1. Pri-Reitoria a que pertence:
PARTE 1: 2. Tempo de atl.lagﬁo na fl_.lngﬁo de Plé-Beitor ray
3. Maior titulagio acadEmica que possui
4.5ua drea deformagdo (na graduagdole na(pds-graduagio- somente a maior).
PERFIL DA 5. 5eunivel de entendimento sobre Gestio do Conhecimento:
AREA E DO E. Hivel de entendimento, do pessoaldasua Pra-Reitaria, sobre Gestio do
RESPOHDEHTE Conhecimento.
T.Sobzeu ponto devista, quais as maicres dificuldades naimplantagio de
PARTE 2: A — Quanto a RELEVAHCIA das priticas de gestio do conhecimento,
__ para a qualidade da gestio universitaria:
RELEVANCIA DE [0] n&o existe na IES
PRATICAS DE [1] n&otem relevéncia
1 GESTAO DO [2] & pouco relevante
COHHECIMENTO [3] £ relevante
HA [4] & muito relevante
UHIVERSIDADE O guestionério foi composto de 29 préticas de GC, extraidas dos estudos
dezenvaolvidos por: DAVEL, R.; SHYMAH, MMM (2005); e APO (2010).
:‘—L A — Quanto a RELEVAHCIA deindicadores de qualidade na gestio
universitaria:
[0] Méo existe na IES [1] Méo tem relev8ncia[2] E pouco relevante
PARTE 3: [31E relevante [4] E muito relevante
o Mesta parte, o questionario foi elaborado com um total de 45 indicadores,
RELE;:‘“C”‘ distribuidos pelas seguintes dimensdes:

“-M'--""—-—-__

-Plano de Desenvolvimento Institucional (10indicadores);

- Politicaz e Gestdo Académicas (10 indicadaores]

- Gestéo Institucional (25 indicadores).

Subsidiaram a definigio dessesindicadores, 0s seguintes documentos:
MEC (2014) - Portaria M®92 de 31 de janeirode2014; e outros
indicadores identificadoz naliteratura; e SIHAES (2009) - Dimensdes
para a avaliagiio institucional .

st

Diagrama 7 - Estrutura do questionéario de pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A primeira versdao do questionario contemplava dois
elementos (Relevancia e Estagio de Implantacdo), que seriam
utilizados na avaliacdo das préaticas de GC e dos indicadores,
conforme exemplo a seguir:



170

A — Relevancia B — Estagio de
Praticas de Gestéo do para a qualidade implantacao
Conhecimento 0O(1|2|3|4|0]|1|2]|3 |4
- Comunidades de praticas oliclicRiclNcl HellclNelNelNe)
- Mentoring OO0 |00 0|00 0]0O
- Coaching OO0 |0|0]|0|0| 0[O0

No entanto, dois fatores interferiram na mudanca do
questionario:

(1) quando da colocacéo do questionario na ferramenta do
Google Docs, nédo foi possivel formata-lo na ordem apresentada
no exemplo. Para contemplar os dois elementos (Relevancia e
Estagio de Implantacdo), era necesséario que se repetisse 0s
itens a serem avaliados, isto €, apresentava-se um questionario
para avaliar a relevancia e outro para avaliar o estagio de
implantacdo. Considerando o numero total de itens a serem
avaliados (74), ficou inviavel incluir os dois elementos.

(2) com base nesta dificuldade de formatacdo, a autora
discutiu o assunto com dois professores universitarios e com seu
orientador, tendo chegado a conclusdo de que o essencial para
atender ao objetivo da pesquisa era o elemento relevancia, pois
ele forneceria os subsidios para a elaboracdo da proposta final.
Apo6s a discussao ficou claro que o estagio de implantagcéo era
importante, mas ndo essencial para atender ao que se propunha
esta tese.

Refeito 0 questionario, foi conduzido a um pré-teste, tendo
participado dois diretores de faculdade e dois ex-pro-reitores de
universidades, realizado em novembro de 2015. A analise das
respostas e o feedback fornecido pelos participantes levaram a
retirada de alguns itens, especialmente no que se refere as
préticas de gestdo do conhecimento, pois os respondentes nao
entenderam os seus significados.

Com tais ajustes, foi formatado o questionario final e
encaminhado as universidades selecionadas para a pesquisa.
Elaborou-se, também, um glossario (Apéndice 7) com o
significado dos itens inerentes as praticas de GC e colocado a
disposicdo dos participantes da pesquisa, cuja informacao
constou do e-mail que efetuou o encaminhamento do
guestionario.

Ainda, apresenta-se nesta parte do trabalho, o Diagrama 8,
abaixo, que demonstra o fluxo e a abrangéncia metodoldgica da
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pesquisa, contribuindo para simplificar o entendimento sobre o
como foi construido o presente estudo.

| Pesquim Documertal

r DOC LIV ENTCES:

- Reltorios MEG/AINER:
- lagElRgoas

- Relatorio da Q5 Sors
[Ramiiog das unive ridades
rmundin ]

- Reltarios de Gestao
das IE5 @mosta),
- DI das IE5 [amostra)

irstitucioral amostra)

- Reltdrios de dvalagao | |

o

T | caracterzacioda

Definigdo do Term e
Objeto de Estudo

b e

Definicdo do
Problerme e Essopo da
Pe=qui=a

T
-

Definigdo dos
Objativos

- e

Caracterimgao da
Irterdizcipliraridade
do Estudo

REVISAD D&
LITERATURA

- Fundamentos
- Mode ks
- Ferramentas

l

L

PesquEa

| Pesquim Bibliogrdfica |

. FOMTES:

= Livros [fEioos & wirtlB s
- Teses & DEsertagoes
= Reuitas Especalzadas
- Artigos
= Sgesdiverscs

- Publiagies de crgaos
especaleados
- Internat
= Resultades de pesqusa

= Dutros Doctos

Questiordrio de
Cokta da Cados

Ardlse dos Dados &
Resultados

[

Diagrama 8 - Fluxo e abrangéncia metodoldgica da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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3.4.2 Definicdo da Populacéo-Alvo da Pesquisa

Definir a populagdo ou amostra a ser pesquisada é
essencial em qualquer trabalho de cunho cientifico. Segundo
Marconi e Lakatos (2000) a populagao ou universo da pesquisa é
definida como um conjunto de elementos que partilham de, pelo
menos, uma caracteristica em comum. No caso desta pesquisa,
a populagdo-alvo é constituida das 13 (treze) universidades,
melhor classificadas no ranking do INEP/MEC pelo IGC, no
periodo de 2007 a 2013.

Portanto, a pesquisa foi censitaria, ou seja, todas as
universidades, com conceito maximo no IGC no periodo ja
referido, foram convidadas a responder o questionario de
pesquisa.

Para demonstrar o quantitativo de instituicdes de educagéo
superior brasileira que alcancaram conceito maximo na
classificacdo pelo IGC (incluindo todas as categorias
académicas), conforme pesquisa junto aos relatérios publicados
pelo MEC/INEP apresenta-se a Tabela 2, a sequir:

Tabela 2 - Quantidade de IES com conceito 5 no IGC — periodo
de 2007/2013.

Quantidade de IES com conceito 5 no IGC
Data da Centros
IGC - ANO publicacéo Universi- Universitario Faculda TOTAL
dades s, CEFET e de
IFS e outras
IGC - 2007 28/10/2010 06 00 15 21
IGC - 2008 28/10/2010 08 01 13 22
IGC - 2009 26/01/2011 09 01 15 25
IGC - 2010 16/10/2012 10 01 16 27
IGC - 2011 15/01/2013 09 00 17 26
IGC — 2012 | 26/02/2013 09 00 14 23
IGC - 2013 09/02/2015 09 00 15 24
Média 8,6 0,4 15,0

Fonte: Dados extraidos dos relatérios do MEC/INEP (2007 a 2013). Elaborado
pela autora (2015).

Na populacdo-alvo pesquisada, a universidade aparece
somente uma vez, mesmo que ela tenha obtido a melhor
classificacdo em todos os anos de vigéncia do IGC. Exemplo : a



173

UFRGS obteve conceito maximo em todos os anos, mas na lista
das participantes, ela aparece, somente, uma vez.

O Quadro 17, a seguir, apresenta as universidades que
integram a populagcédo-alvo desta pesquisa, demonstrando os
anos em que cada uma aparece na classificacdo do INEP/MEC.

Anos de publicagéo do IGC

Universidade ‘ Sigla 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Universidade Federal de UFMG X X X X X X X
Minas Gerais
Universidade Federal do UFRGS X X X X X X X
Rio Grande do Sul
Universidade Federal de UFV X X X X X X X
Vigosa
Universidade Federal de UNIFESP X X X X X - X
Séo Paulo
Universidade Federal de X X X - - X -
Ciéncias da Salde de Porto | UFCSPA
Alegre
Universidade Federal do UFTM X X X X X -
Triangulo Mineiro
Universidade Federal de UFLA - X X X X X
Lavras
Universidade Federal de UFSCar - X X X X X X
Séo Carlos
Universidade Federal do UFRJ - - X X - - -
Rio de Janeiro
Universidade Estadual de UNICAMP - - - X X X X
Campinas
Universidade Federal de UNIFEI - - - X - - -
Itajuba
Universidade Federal de UFSC - - - - X - X
Santa Catarina
Universidade Federal do UFABC - - - - - X X
ABC

TOTAL POR ANO 06 08 09 10 09 09 09

TOTAL GERAL = 13 Universidades

Quadro 17 - Lista das universidades com conceito maximo no

IGC, no periodo de 2007 a 2013.
Fonte: MEC/INEP (2007 a 2013). Relatérios sobre a classificagdo das IES pelo
IGC.

Algumas observagdes sao possiveis de serem feitas, a

partir deste quadro:

a) As universidades - UFRGS, UFMG e UFV — aparecem
com conceito maximo no IGC, durante todos os anos,
representando 23% do total das instituicdes
classificadas.
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b) A Universidade Federal de Itajuba obteve conceito
méaximo, somente, em 2010.

¢) Do grupo das melhores classificadas no ranking do
INEP, somente uma é estadual.

As demais séo todas federais.

Observou-se que, em nenhum dos relatérios do
INEP/MEC, que apresentam o ranqueamento pelo IGC, aparece
a Universidade de S&o Paulo - a universidade brasileira com
melhor classificagdo no ranking “QS” mundial, dos BRICS e da
América Latina. Buscou-se explicacdo junto ao INEP e a
resposta obtida é de que a USP nao participa das avaliagbes
institucionais sob a responsabilidade do INEP/MEC. Ela tem
autonomia e subordina-se ao Conselho Estadual de Educacéo de
S&o Paulo. A exemplo da USP, outras universidades estaduais e
municipais, também, tem a mesma autonomia em relagdo ao
Sistema Federal de Educacdo. As instituicdes estaduais e
municipais que participam das estatisticas e procedimentos
coordenados pelo Ministério da Educacgéo estdo amparadas em
Termos de Adeséo e Cooperacao firmados entre o MEC e os
Conselhos Estaduais de Educacéo.

3.4.3 Sujeitos da pesquisa

A definicdo dos sujeitos da pesquisa relaciona-se com o0s
objetivos propostos pelo pesquisador e deve ser coerente com a
escolha metodoldgica. Percebeu-se que pouca € a literatura que
trata de sujeitos de pesquisas, fora da area da salde e das
ciéncias sociais. Neste trabalho entende-se como sujeito da
pesquisa a pessoa selecionada e convidada como
participante/fornecedor de dados e informacdes no processo de
coleta de dados. Para tanto é necessario a observancia de
alguns procedimentos e critérios para a definicdo dos sujeitos de
pesquisa.

No caso deste trabalho utilizou-se os seguintes critérios
para a definicdo do sujeito da pesquisa:

a) com base no objetivo pretendido neste trabalho,
identificou-se  na  estrutura organizacional das
universidades  participantes da  pesquisa, 0S
cargos/funcbes  estratégicas, que tivessem a
prerrogativa de planejar e implantar inovagdes na
gestao, em suas areas de atuacgao;
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b) nas estruturas analisadas, identificou-se as pro-reitorias
como 6rgaos estratégicos;

c) outro critério utilizado foi o fato de que os
cargos/funcbes de pro-reitores existem na estrutura de
todas as universidades publicas e privadas brasileiras;

d) nos organogramas das universidades selecionadas
encontrou-se variacbes quanto ao numero de pré-
reitorias, sendo o minimo de cinco e o maximo de sete.

Assim, dentro dos critérios apontados, escolheu-se os proé-
reitores, independente da area onde atuam. O critério foi o de
obter a resposta de, no minimo, 01 pré-reitor de cada
universidade selecionada. De acordo com o0s regimentos
analisados de 04 das 13 universidades, os o6rgdos da
administracao central e as competéncias basicas dos pro-reitores
sdo:

| -Conselho Universitario;
Il - Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo;
Il - Conselho de Curadores;
IV — Reitoria {Gabinete do Reitor,
Pro-Reitorias, Procuradoria Geral

e argios de apoio.

I - formular diagnosticos dos problemas da Instituicdo nas
respectivas dreas;

Il - elaborar as propostas de politica de atuacdo nas
respectivas dreas;

Il - coordenar as atividades dos 6rgdos responsaveis pela
execucdo da politica de cada area.

Quanto aos procedimentos, adotou-se 0s seguintes:

a) fazer o levantamento do nome, e-mail e telefone de
cada pro-reitor de todas as universidades selecionadas;

b) elaborar um e-mail convidando cada pré-reitor para
participar da pesquisa;

¢) elaborar e incluir no questionario o TCLE, conforme
consta do instrumento de pesquisa;
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d) encaminhar o questionario de pesquisa, no inicio de
novembro e com previsdo de término, da coleta de
dados, até o final de dezembro de 2015;

e) semanalmente, eram enviados e-mails reforcando a
importancia da participacéo na pesquisa;

f) ao final do prazo, encaminhou-se um e-malil
agradecendo a todos que participaram e garantindo o
sigilo do nome do participante.

Em funcédo do sigilo, assumido por intermédio do TCLE, a
listagem com os nomes, e-mails e telefones dos pro-reitores, nao
serd incluida neste trabalho, ficando sob a responsabilidade da
pesquisadora.

3.4.4 Coleta e Tratamento dos Dados

Toda pesquisa cientifica é a realizagdo concreta de uma
investigacao, por meio do uso de métodos e técnicas adequados
para a coleta e andlise dos dados. Assim, requer o levantamento
de dados de variadas fontes, quaisquer que sejam os métodos
empregados.

Os dados sao obtidos por meio de fontes primarias e/ou
secundarias. As fontes primarias sdo aquelas onde se obtém
dados e informacbes em primeira mao, ou seja, as provenientes
das proprias fontes que realizaram as observagfes ou emitiram
as opinides. Englobam todos os materiais, ainda ndo elaborados,
escritos ou ndo, que podem servir como fonte de informacéo
para a pesquisa. (MARCONI; LAKATOS, 2000).

No caso desta pesquisa, a fonte dos dados primarios sao
as respostas obtidas junto aos participantes da pesquisa. O
levantamento dos dados foi executado nos meses de novembro
e dezembro de 2015, junto as 13 (treze) universidades, por
intermédio de um questionario elaborado pela pesquisadora. Os
dados primarios foram trabalhados estatisticamente, de forma
direta, pelo Google Docs.

A fonte dos dados secundarios, desta pesquisa, consistiu
do levantamento da bibliografia publicada, em forma de livros,
revistas, artigos, teses e dissertagcfes e publicagbes avulsas,
identificadas pela autora. Também, considera-se como fonte dos
dados secundarios a consulta e andlise aos sites das
universidades estrangeiras e brasileiras; ao conjunto de leis,
decretos, portarias e outras normas; aos relatérios e censos
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sobre as universidades do Pais, publicados pelo INEP e MEC; e
aos Planos de Gestdo, PDIs e Relatérios de Avaliagdo
Institucional.

Ainda, utilizou-se as publicacbes com os resultados dos
rankings (mundial, BRICs e América Latina) sobre as
universidades (QS World University Rankings® 2015/16), com a
finalidade de identificar as posi¢cdes alcancadas pelas
universidades brasileiras.

Para trabalhar os dados secundéarios foi utilizada a anélise
documental, através da qual o pesquisador estuda e analisa um
ou varios documentos a fim de identificar dados e informacgdes,
as quais podem estar relacionados com sua pesquisa
(MARCONI; LAKATOS, 2000). Embora a andlise documental
contemple algumas etapas da andlise de conteddo, neste
trabalho né&o se utilizou dessa metodologia.

Segundo Godoy (1995), o tratamento dos dados e
informacdes deve estar presente durante os varios estagios da
pesquisa, a fim de proporcionar o confronto dos dados com as
questdes e proposicdes orientadoras do estudo.

Para nortear a coleta dos dados e informagdes necessarias
a realizacdo deste trabalho, levou-se em consideracdo o
problema e escopo da pesquisa, 0Ss objetivos gerais e
especificos, a metodologia escolhida e os procedimentos
adequados a andlise do processo.

A utilizacdo de ferramentas de coleta de dados exige do
pesquisador habilidades metodolégicas distintas, dependendo do
objetivo pretendido e da abordagem da pesquisa — se qualitativa
ou quantitativa (YIN, 2001).

Neste trabalho, a coleta dos dados e informa¢des ocorreu
em dois momentos distintos: na pesquisa documental, que
consistiu de mapeamentos feitos nos documentos ja referidos.
Tais documentos foram utilizados para entender a composicao
do IGC (Diagrama 4), utilizado para a classificacdo das IES e
para verificar o porte das universidades consideradas “Tops” no
ranking nacional.

Os dados quantitativos coletados nos Planos de Gestéao,
PDIs e Relatérios de Avaliacdo Institucional, das universidades
selecionadas, constam da Tabela 3, a seguir:
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Tabela 3 - Universidades em nimeros/Relatorios de Gestao de

2014.
Universidade em Nimeros — 2014 (Ensino Superior)
Universidade
(Sigla) N° de Pés (Stricto Pos (Stricto

Profs Graduagido Sensu) Graduagido Sensu)
UFMG 2818 33.242 8.408
UFRGS 2749 95 154 31.587 11.327
UFV 1.313 67 44 14.862 2.720
UNIFESP 1.457 80 53 11.190 4.793

UFCSPA 335 16 08 1.713 362

UFTM 553 25 14 5.564 483
UFLA 557 28 54 12.000 1.740
UFSCAR 1.169 63 76 13.922 3.974
UFRJ 3.821 181 192 51.662 11.522
UNICAMP 1.795 66 145 18.698 11.398

UNIFEI 466 34 19 6.599 266
UFSC 2170 116 127 28.766 8.999
UFABC 605 27 23 13.035 1.410

310.242

Fonte: Planos de Gestéo, PDIs e Relatérios de Avaliagéo Institucional das

universidades.

Acessiveis nos sites (out./dez. 2015).

A composi¢cdo do questionario aplicado as IES teve por

base o0 estabelecido nos aspectos conceituais da pesquisa.
Ainda, utilizando-se do modelo apresentado por Lenzi (2014),
elaborou-se 0 Quadro 18, a seguir, com a visdo geral do

processo de coleta de dados.

Objetivo Geral

Categorias de Analise

Procedimentos
Metodolégicos

Propor um referencial
para subsidiar 0
desempenho na gestéo
das instituicbes de
educacéo superior.

Todas as categorias de
analise.

- Pesquisa
bibliogréfica.
- Pesquisa
documental.

ranking do INEP/MEC.

- A classificacdo das
universidades brasileiras no

Objetivos Categorias de Analise Procedimentos
Especificos: Metodolégicos
OE1: Mapear as | - Evolucédo da universidade | - Pesquisa
instituicdes de | no mundo e no Brasil. bibliogréfica.
educacéo superior | - O papel da universidade | - Pesquisa
brasileiras com melhor | no contexto da sociedade | documental.
classificagéo no | contemporanea. - Pesquisa em sites

de universidades.
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ranking do INEP/MEC e
outros.

- Conceitos e modelos de
universidade e de gestao

universitaria.

OE2: Identificar
indicadores de
desempenho em

gestdo universitaria.

- Modelos de qualidade em
gestdo organizacional.

- Indicadores em gestao
organizacional e
universitaria.

- Pesquisa
bibliogréfica.

- Pesquisa
documental.

- Questionario:
Levantamento de
dados (Survey).

OE3: Identificar
praticas de gestdo do
conhecimento
(métodos, técnicas e
ferramentas) aplicaveis
a gestdo universitaria.

- Sociedade do
conhecimento.

- Conceitos de
conhecimento e de gestédo
do conhecimento.

- Métodos, técnicas e
ferramentas de gestao do
conhecimento.

- Pesquisa
bibliografica.

- Questionario:
Levantamento de
dados (Survey).

OE4: Definir 0s
elementos que
compdem 0s
processos de gestao
institucional
contemplando
indicadores de
desempenho e praticas
de gestao do

conhecimento.

- Etapa, concepcao e fluxo
do processo de
planejamento estratégico.
- Conceitos e aplicagé@o da
teoria sistémica na gestédo
académica.

- Fundamentos e aplicacéo
do Modelo SECI.

- Modelo integrado de
referial em gestédo
institucional.

- Pesquisa
bibliografica.

- Analise dos
resultados da
pesquisa.

Quadro 18 - Visdo geral do processo de coleta de dados e

informacdes.

Fonte: Adaptado de Lenzi (2014, p. 145).

A fase do

tratamento dos dados acompanha as

particularidades da abordagem desta pesquisa, que € quali-
gquantitativa. Para a analise dos dados na abordagem qualitativa,
na visdo de Richardson (2007), ndo ha regras absolutas, mas
guias, direcionamentos, sugestdes de procedimentos.

Na abordagem qualitativa os dados foram levantados com
a utilizacdo da pesquisa documental e mapeados aqueles de

interesse da pesquisadora.

No tratamento dos dados nesta

abordagem, foi utilizada a analise dos documentos.
O levantamento e andlise efetuados nesta fase tiveram por
objetivo a identificacdo de dados numéricos, tanto para o0
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mapeamento das universidades - populacdo-alvo desta pesquisa,
guanto dos dados e informagbes disponiveis nos relatérios do
MEC, INEP, legislacdo e sites das universidades estrangeiras e
nacionais. Os resultados deste levantamento estdo apresentados
no Quadro 19, a seguir:

Objeto do
levantamento
Universidades no
mundo, entre o
século IX e XIX
(d.C.).

Finalidade do levantamento
Mapear universidades criadas
no mundo, entre os séculos IX
a XIX e que se encontram em
atuacao, implantadas antes da
primeira
universidade brasileira.

Resultado obtido
(Apéndice 1)
Pesquisa direta nos
sites das
universidades.

Universidades
Brasileiras criadas
nos séculos XX e XXI
(d.C).

Mapear todas as universidades
criadas no Brasil, nos séculos
XX e XXI e que se encontram

em atuacao.

(Apéndice 2)
Pesquisa direta nos
sites das universidades
brasileiras.

IES com conceito
maximo no IGC

Mapear as universidades que

obtiveram o conceito maximo

no IGC, no periodo de 2007 a
2013.

(Quadro 17)
Relatérios anuais dos
rankings das
universidades

universidades

brasileiras nos
Rankings (mundial,
BRICs e América
Latina), publicados

por (QS World

University Rankings®
2015/16),

os resultados dos rankings

(mundial, BRICs e América
Latina) sobre as universidades,
publicados Qs World
University Rankings®
2015/16), com a finalidade de
identificar as posicoes
alcancadas pelas

universidades brasileiras.

brasileiras
Plano de Gestao, Analisar planos de gestéo, (Tabela 03)
PDIs e Relatérios de PDls e relatérios de avaliacdo As universidades em
Avaliacédo institucional para identificar o ndmeros.
Institucional porte da universidade, em
relagéo ao n° de professores, o
nimero de cursos e programas
e a quantidade de alunos.
Posicéo das Analisar as publicagcbes com (Quadro 23)

Posicao das
universidades
brasileiras em rankings
internacionais, dentre
as 50 com melhor
classificagao.

Quadro 19 - Resultados da pesquisa documental.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Na etapa quantitativa da pesquisa, os dados foram
levantados por intermédio de um questionério estruturado
(Apéndice 6 ), cujos dados foram tabulados, por intermédio de
tratamento estatistico, efetuado diretamente pelo sistema Google
Docs. Os resultados da pesquisa quantitativa estdo apresentados
e analisados no Capitulo 4 - Apresentacdo e Andlise dos
Resultados.
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CAPITULO 4: APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

A andlise tem como objetivo organizar
e sumariar os dados de tal forma

que possibilitem o fornecimento de
respostas ao problema proposto

para investigagdo. Ja a interpretacéo
tem como objetivo a procura

do sentido mais amplo das respostas,
0 que é feito mediante

sua ligacao a outros conhecimentos
anteriormente

obtidos (Gil, 1999, p. 168).

SINOPSE: Este capitulo complementa o0s procedimentos
metodoldgicos e contempla o trabalho de tratamento e analise
dos dados. Na fase inicial da pesquisa foi requerido o uso da
pesquisa documental, cujos resultados estdo apresentados em
guadros. Na fase da coleta de dados, por intermédio do
questionario, utilizou-se o Survey, e os dados obtidos foram
tratados estatisticamente e sdo apresentados em tabelas e
gréficos. Por ultimo, apresenta-se a andlise efetuada pela
pesquisadora, tendo por base o0s objetivos pretendidos neste
trabalho.

A pesquisa cientifica é historica na medida em que é
cumulativa, uma vez que toda investigacdo é uma tentativa para
resolver um problema decorrente de situagbes ou fatos
anteriores e nesta sucessao de problemas resolvidos por meio
de solu¢Bes apontadas nas pesquisas, a ciéncia avanca (DEMO,
1997).

Também, Demo (1997) entende que a ciéncia ndo deve
ser uma acumulacdo de resultados definitivos, mas sim o
guestionamento inesgotavel e sisteméatico de uma realidade
reconhecida também como inesgotével.

Mesmo entendendo que os resultados de pesquisa nao
sdo definitivos, para se chegar a resultados confiaveis, faz-se
necessario elaborar o tratamento dos dados, quando o
pesquisador produz o confronto entre a abordagem teérica da
pesquisa e 0 que a investigacao traz como contribuicdo. Apds o
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tratamento, vem a fase da classificacdo, da andlise e, por ultimo
a interpretacdo. Na sequéncia desta etapa do trabalho, compete
ao investigador analisar e interpretar os dados, buscando
verificar sua relevancia e significado em relacdo aos propdsitos
da pesquisa. (DIEHL, 2004).

Nesta pesquisa foi utilizado o tratamento estatistico de
dados, tanto na pesquisa documental, quanto no Survey. O
tratamento e a andlise dos dados sao apresentados a seguir:

4.1 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS
4.1.1 Andlise dos Dados da Pesquisa Documental

Na pesquisa documental, conforme ja relatado no capitulo
anterior, efetuou-se os seguintes levantamentos: Universidades
criadas no mundo entre os séculos IX a XIX, e que ainda estéo
em atuacdo, conforme consta do Apéndice 1; Universidades
brasileiras criadas nos séculos XX e XXI (Apéndice 2); Relatorio
da posicdo das universidades brasileiras nos rankings (mundial,
BRICs e América Latina), conforme publicacdo da “QS World
University Rankings 2015/16"; Instituicbes com conceito maximo
(5) no IGC, no periodo de 2007 a 2013; Planos e Relatérios de
Gestdo, PDIs e Relatérios de Avaliacdo Institucional das
universidades participantes da pesquisa.

4.1.1.1 Universidades criadas no mundo entre os séculos
IX e XIX

Esta pesquisa objetivou identificar as universidades criadas
no mundo antes das primeiras universidades brasileiras. Para
efetuar o levantamento foi preciso ter acesso a lista das
universidades do mundo, utilizando-se da internet e acessando
varios enderecos onde apareciam listas das universidades.
Percebeu-se, durante a pesquisa de que os sites de busca
traziam informacdes diferentes e incompletas.

Assim, depois de inUmeras pesquisas e leituras de artigos,
optou-se por iniciar a pesquisa por alguns sites de busca?®,

Shttp://revistagalileu.globo.com/Revista/Common/0,,emi343904-17770,00;
as+universidades+mais+antigas+do+mundo.html;Encyclopaedia
britannica: "University", 2008. https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_universidades
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mesmo ndo sendo eles tdo aceitos na pesquisa cientifica, mas
foram os que permitiram ter a base inicial desta. A pesquisa foi
iniciada pelas mais antigas e depois por pais. Com a listagem em
mao, fez-se a pesquisa nos-sites de cada universidade, com a
finalidade de efetuar a leitura da histéria de cada uma e
identificar o ano de sua fundacdo. Temos certeza de que néo
esgotamos a totalidade das universidades do mundo e,
certamente, a listagem (Apéndice 1) esta incompleta, mas
permitiu ter uma ideia de que o Brasil ingressou no ensino
superior, com bastante atraso, mesmo considerando somente o
Continente Americano.

Conforme demonstrado nos apéndices ja referidos
apresenta-se a Tabela 04, abaixo, constando a quantidade de
universidades criadas e ainda em atuagcao no mundo, por século.
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Tabela 4 - Quantidade de universidades criadas e em atuacédo no
mundo — Séculos IX a XIX.

N° de
Século Anos (d.C) Universidades Pais

1X 801 a 900 01 Marrocos.

X 901 a 1000 01 Egito.

XI 1001 a 1100 03 Ird, Itdlia e Reino Unido.

Xl 1101 a 1200 01 Italia.

Xl 1201 a 1300 13 Reino Unido, Espanha, Italia,

Franca, Portugal.

XIvV 1301 a 1400 14 Itélia, Republica Tcheca,

Austria, Polénia, Hungria,
Alemanha, Croacia.

XV 1401 a 1500 23 Alemanha, Italia, Reino Unido,
Bélgica, Franga, Espanha,
Turquia, Suica, Suécia,
Dinamarca.

Alemanha, Republica

XVI 1501 a 1600 12 Dominicana, Peru, Francga,
Paises Baixos, Lituania, Reino
Unido, Irlanda, Republica de
Malta, Filipinas.

Alemanha, Filipinas, Argentina,
XVII 1601 a 1700 16 Estdnia, Hungria, USA,
Finlandia, Ucrania, Canada,
Suécia, Croacia, Peru,
Guatemala.

XVIII 1701 a 1800 18 USA, Polbnia, Venezuela,
RUssia, Cuba, Alemanha,
Turquia.

USA, Sérvia, Brasil, Suécia,
Noruega, Polbnia, China,

XIX 1801 a 1900 109 Alemanha, Argentina, Reino
Unido, Equador, Canada, Serra
Leoa/ Africa Ocidental, Suécia,
Cabo Verde/Africa do Sul,
Colémbia, Bolivia, Grécia,
Japao, El Salvador, Costa Rica,
Honduras, Uruguai, Australia,
Irlanda, Africa do Sul, Nova
Zelandia, Turquia, Guiana
Francesa, Chile, Bulgaria,

Paraguai,
TOTAL 211 _

Fonte: Dados secundarios (2016).

Com base na pesquisa bibliografica e na documental,
conclui-se que a evolucdo da educacdo superior no mundo esta
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atrelada ao desenvolvimento da sociedade e do mercado de
trabalho.
Analisando a Tabela 04, apresentam-se algumas
consideracdes:
a) que, ao contrario de alguns estudos, constatou-se que
as universidades mais antigas néo estado localizadas na
Europa, mas sim no Oriente Médio e Africa;
b) que as primeiras universidades criadas no Continente
Americano foram na Republica Dominicana e no Peru,
no Século XVI;
C) que a primeira universidade criada nos Estados Unidos
foi Harvard, em 1636;
d) que a criacdo de universidades no mundo teve a maior
concentracdo no Século XIX, representando 50% do
total mapeado nesta pesquisa.

4.1.1.2 Universidades brasileiras criadas nos séculos XX e XXI

O levantamento dos dados sobre as universidades
brasileiras foi realizado com a finalidade de conhecer as suas
histérias e identificar o ano de criacdo de cada uma. O
levantamento iniciou com a pesquisa junto ao Censo da
Educacéo Superior de 2014, publicado pelo INEP/MEC, a fim de
constituir a lista das universidades do Brasil (Apéndice 2). Foram
consideradas na listagem somente as universidades.

Assim, depois de constituida a listagem efetuou-se a leitura
de suas historias, identificando as datas de criacdo. Registra-se
gue 0 ano de criacdo de cada universidade é o que consta na
histéria de cada uma, conforme pesquisa nos respectivos sites.
Observou-se de que em algumas histérias consta a data da
abertura do(s) primeiro(s) curso(s) que deram origem a
universidade e, em outras histdrias, consta como data de criagéo,
aquela do credenciamento da instituicdo como universidade. Os
dados foram acessados no periodo de 15 de dezembro de 2014
a 30 de marco de 2015.

Conforme consta do Censo da Educacédo Superior de 2014
0 Brasil possui, hoje, 2.368 instituicbes de educagdo superior,
sendo que apenas 195 sdo universidades, representando 8,2%.
Porém elas detém mais de 53% das matriculas nos cursos de
graduacdo e atuam, com mais vigor na pés-graduacao stricto
sensu — focus de desenvolvimento de pesquisa e inovagao.
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Por outro lado, as Faculdades tém uma participacdo de
83,9%, atendendo a um percentual de 29% das matriculas, e
tradicionalmente, atuam muito mais no ensino do que na
pesquisa e extensao.

A grande interrogacdo que fica, em se analisando o baixo
percentual de universidades no Brasil é: como promover a
indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo, com uma
estrutura de instituicbes de educacdo superior, onde a maioria
faz somente ensino?

Tosta (2012) apresenta no resultado da pesquisa de sua
tese, informacdes de que para haver inovagédo é necessaria uma
real articulacdo entre ensino, pesquisa e extensao, bem como o
desenvolvimento de ac¢des conjuntas e coordenadas, entre a
universidade, governo e empresas, para o estabelecimento de
relagcdes entre o conhecimento cientifico e tecnolégico, gerando
beneficios a sociedade. Afirma, ainda, de que as universidades
nao sédo instituicdes, naturalmente, inovadoras, mas contribuem,
por meio da pesquisa e criacdo de conhecimento, para que ela
aconteca (TOSTA, 2012). A autora citada, alerta de que,

Sozinho, este fator ndo faz com que a
inovacdo aconteca, mas sem ele, certamente
a inovagdo nao ocorre. Esta atividade é
fortemente influenciada pela pos-graduacéo
stricto sensu. Qutra questéo [...] é que, para
gue a contribuicdo seja efetiva é preciso que
a pesquisa produzida seja aplicavel,
direcionada a solugéo de problemas reais da
sociedade. [...] € a parceria universidade-
empresa que faz o compartilhamento do
conhecimento (TOSTA, 2012, p. 207).

Com os dados levantados no censo foi possivel elaborar
um mapa do Brasil, com a quantidade de universidades por
unidade da federacao, conforme Tabela 5, a seguir.
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Tabela 5 - Distribuicdo do n°® de universidades por estado
brasileiro.

GO (04| AP | 03| MA | 03
TOTAL: 195 universidades

Fonte: MEC/INEP — Censo 2014.

Para demonstrar a distribuicdo das universidades por
regido geogréfica do pais, possibilitando a identificagcdo daquelas
que, ainda, contam com poucas instituicbes na categoria de
universidade, apresenta-se o gréafico 1, abaixo.

8
LY

Sul Sudeste Centro-oeste Norte Nordeste

Gréfico 1 - Distribuicdo das universidades por regiao

geogréfica do Brasil.
Fonte: Dados secundarios (2015).

Ainda, no Censo de 2014, acima referido, pesquisou-se a
dependéncia administrativa das universidades e chegou-se a
seguinte informacao, conforme consta da Tabela 6, a seguir:
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Tabela 6 - Dependéncia Administrativa das Universidades
Brasileiras

Dependéncia | Quantidade
Administrativa | N° %

Publica 101 | 52,0 ,
Comunitaria__| 10 | 5,0 ! |
Privada 84 | 43.0 aa%|

;"52%

@ P ablica
8 Co munitaria
o Privada

Tabela 06: Dependéncia ‘
Administrativa das Universidades

Brasileiras.

Fonte: MEC/INEP (2015).

Fonte: MEC/INEP (2015) Gréfico 2 - Dependéncia
Administrativa das
Universidades Brasileiras

TOTAL 195 | 100,0 : l
L

A posicao apresentada por Tosta (2012) é de que o
processo de desenvolvimento depende de inovacgéo e, para que
ela aconteca, torna-se necessaria a integracdo universidade-
governo-empresa (caracteristica da universidade
empreendedora) e uma real articulagdo entre ensino, pesquisa e
extensao.

Assim, o desenvolvimento cientifico e tecnolégico em
gualquer regiéo do pais, dificilmente ocorrera, com instituicdes de
educacao superior que pouco desenvolvem pesquisa, como é 0
caso da maioria das IES que ndo se enquadram na categoria
académica de universidade.

4.1.1.3 Classificacdo das universidades brasileiras nos rankings
nacional e internacional

Os estudos efetuados sobre as classificacbes de
universidades nos rankings nacional e internacional, objetivou
conhecer os indicadores utilizados e a classificacdo das
universidades brasileiras nos referidos rankings.

O levantamento iniciou com a pesquisa junto a publicacéo
feita pela QS World University Rankings 2015/16, que classifica
as universidades em nivel mundial, nos paises que integram o
BRICs e nos da América Latina, bem como a metodologia
utilizada.
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Na sequéncia foram analisados os relatérios sobre a
Classificagcdo das IESs brasileiras pelo [IGC, conforme
metodologia desenvolvida pelo INEP do Ministério da Educacéo,
com o objetivo de identificar a populacdo-alvo desta pesquisa. E,
por ultimo foi analisado o RUF — Ranking Nacional Folha 2014,
verificando a colocacdo das universidades brasileiras, no
entanto, tais resultados nao foram incluidos neste trabalho.

Os resultados da andlise feita dos dois rankings
encontram-se a segulir.

A- Q&S World University Rankings 2015/16

Existem no mundo varios organismos e agéncias que
elaboram tabelas classificatérias de universidades, levando em
consideracao inumeros indicadores e critérios. O objetivo desta
pesquisa ndo é apresentar todos, mas utilizar pelo menos, a
metodologia e a classificagdo de algum, identificando o
posicionamento das universidades brasileiras.

Segundo Nunes e Fernandes (2014), a taxonomia feita
pela European University Association-EUA, apresenta as
seguintes categorias de rankings:

Rankings com o objetivo principal de produzir
tabelas classificatérias das universidades
(Academic Ranking of World Universities -
ARWU; World University Ranking — WUR /
Q&S World University Rankings; World's Best
Universities Ranking; Global Universities
Ranking). Rankings que se concentram
somente no desempenho da pesquisa
(Leiden Ranking; Performance Rankings of
Scientific Papers for World Universities;
Assessment of University-Based Research).
Multirankings que usam uma série de
indicadores sem a intengcdo de produzir
tabelas classificatérias (Centre for Higher
Education - CHE University Ranking;
European Multidimensional University
Ranking System - U-Multirank, U-MAP); Web
rankings (Webometrics Ranking of World
Universities, G-factor do Google).
Comparativos, com base em resultados de
aprendizagem  (Assessment of Higher
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Education Learning Outcomes Project -
AHELO - da OECD). (NUNES; FERNANDES,
2014, p. 19-20).

Dentre as citadas, escolheu-se a Quacquarelli Symonds
(Q&S), antiga parceira da Times no World University Ranking-
WUR. A escolha deu-se por ser uma das agéncias mais citadas
na literatura brasileira sobre o assunto. O ranking da Q&S tem
sido divulgado em “parceria com a US News & World Report de
Washington, D.C., Chosun llbo, Jornal da Coreia do Sul, The
Sunday Times do Reino Unido e o francés Nouvel Observateur”
(NUNES; FERNANDES, 2014, p. 25).

A Q&S baseia sua pesquisa em seis indicadores de
desempenho e em quatro areas: pesquisa, ensino,
empregabilidade e internacionalizacdo. Utiliza seis indicadores,
gue sao: Reputacdo académica; Reputacdo do empregador;
Relacdo aluno/corpo docente; Citagbes por universidade;
Universidades internacionalizadas; Proporcdo de estudantes
internacionais. Na América Latina ndo sdo considerados na
pesquisa os dois ultimos indicadores citados e € acrescentado
por outros trés, que sdo: Trabalhos por professores (artigos
publicados na Scopus); Proporgéo de docentes com doutorado; e
Impacto na Web.

A composicdo de cada indicador consta da descricdo
efetuada no item 3.2 — Aspectos conceituais da pesquisa, neste
trabalho.

Além dos indicadores, a Q&S World University Rankings
(2015/2016), apresentou a lista com a classificacdo das
universidades em nivel mundial, dos paises BRICS, da América
Latina e de outros continentes, bem como os melhores cursos,
por &reas, no mundo.

Infelizmente, o Brasil ndo se encontra com boa
classificacdo nos rankings das melhores universidades de classe
mundial. A USP é a que aparece como a universidade brasileira
melhor posicionada no referido Ranking, ficando em 143° lugar,
tendo caido 11 posi¢Bes em relacdo a 2014.

As universidades “TOPs 10" no mundo, segundo a Q&S
sao as seguintes:
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I 100.0 | Massachusetts Institute of Technology (MIT) L=
23 98.7 Harvard University L=
- . . o L]
& 98.6 University of Cambridge ; ]
42 | 08.6 | Stanford University L=
L=

oa 97.9 California Institute of Technology (Caltech)

7
J

62 97.7 University of Oxford

N
%

7 97.2 UCL (University College London)

%
AN

82 96.1 Imperial College London

N
%

92 95.5 ETH Zurich - Swiss Federal Institute of
Technology
102 94.6 University of Chicago

L+

Quadro 20 - Ranking das universidades “TOPs 10” no mundo.
Fonte: QS World University Ranking 2015/16.

No entanto, conforme o0 Q&S, em relacdo as universidades
dos paises integrantes do BRICS e nos da América Latina, o
Brasil tem integrado as listas das “TOPs10”, conforme pode ser
visto nos Quadros 21 e 22, a seqguir:

12 [100,0| Tsinghua University 12 1100,0 | Universidade de Sao Paulo
22 | 97,0 | Peking University P 23| 984 | Universidade Estadual de  |Eea
Campinas (Unicamp)
32 | 93,0 | Fudan University _ 42 | 95,9 | Universidad de Chile B
42 1 92,9 | Lomonosov Moscow State F 52 | 95,1 | Universidade Federal do Rio
University de Janeiro
52 | 92,5 | Indian Institute of Science F 62 | 849 | Universidad Nacional l 'l
(liSc) Bangalore Auténoma de México (UNAM)
62 | 91,4 | Shanghai Jiao Tong 72| 94,4 | Universidad de los Andes —_—
University
72 | 91,4 | University of Science and 82| 90,0 | UNESP =3
Technology of China
82 | 87,6 | Nanjing University 92 | 86,7 | Instituto Tecnolégico y de I rl
Estudios Superiores de
Monterrey
9? | 86,3 | Universidade de Sao p 10%| 85,0 | Universidade de Brasilia
Paulo
102 | 85,4 | Bejjing Normal University _ OBS: O ranking néo listou a
terceira posigéo.
Quadro 21 - Ranking das Quadro 22 - Ranking das
universidades “TOP 10" nos universidades “TOP 10" nos paises
paises do BRICS (2015/16). da Ameérica Latina (2015/16).
Fonte: QS World University Fonte: QS World University Ranking

Ranking 2015/16. 2015/16.
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Mesmo com um melhor desempenho nos rankings do
BRICS e da América Latina, € visivel a necessidade de melhorias
no posicionamento das universidades brasileiras.

Pela analise dos relatérios do ranking Q&S, trés
constatagdes sao latentes:

a) a primeira € de que o Brasil ndo se encontra entre as 50

melhores universidades no mundo;

b) a segunda é a de que as universidades brasileiras
classificadas entre as 50 melhores nos paises que
integram os BRICS e nos da América Latina, somam
um ndmero inferior a vinte; e

c) a terceira é a de que, dentre as 300 universidades
classificadas no ranking da América Latina, as
brasileiras representam 5,6%.

Ainda, na classificacdo dos BRICS, somente a UNESP
subiu de classificacdo. As demais cairam no ranking entre 2014 e
2015. Em relacdo a classificacdo no ranking da América Latina
verificou-se que todas as universidades mantiveram as posi¢coes
de 2014, com a mesma pontuacao.

Constata-se, também, que do total das universidades
brasileiras (195 — Censo 2014) 8,7% estdo entre as 300
melhores da América Latina e 5,1% dentre as dos paises que
integram o BRICS, e que somente as instituicbes de categoria
académica de universidade aparecem nos rankings.

Dentre as 800 universidades classificadas no ranking
mundial, o Brasil se apresenta com vinte e duas (22), alcan¢cando
um percentual de 2,75%, conforme Quadro 23, a seguir.
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Posicao no
ranking /2015 Universidade Sigla
1432 Universidade de Sdo Paulo USP
1952 Universidade Estadual de Campinas UNICAMP
3232 Universidade Federal do Rio de Janeiro UFRJ
451-460? Universidade Federal do Rio Grande do UFRGS
Sul
481-490? Universidade Estadual de Sao Paulo UNESP
491-5002 Universidade Federal de Sao Paulo UNIFESP
Universidade de Brasilia UnB
501-5502 Pontificia Universidade Catdlica do Rio de PUC-Rio
Janeiro
Pontificia Universidade Catélica de Sao PUC-SP
Paulo
551-6002 Universidade Federal de Minas Gerais UFMG
651-7002 Universidade Federal de Sao Carlos UFSCar
Universidade do Estado do Rio de UERJ
Janeiro
Universidade Estadual de Londrina UEL
7002 + Universidade Federal da Bahia UFBA
Pontificia Universidade Catdlica do Rio PUC-RS
Grande do Sul
Universidade Federal de Santa Catarina UFSC
Universidade Federal de Santa Maria UFSM
Universidade Federal de Vicosa UFV
Universidade Federal do Ceara UFC
Universidade Federal do Parana UFPR
Universidade Federal de Pernambuco UFPE
Universidade Federal Fluminense UFF

Quadro 23 - Lista das universidades brasileiras no ranking mundial -

QS 2015/2016
Fonte: QS World University Rankings® 2015/16. Acessivel em janeiro de 2016.

Os resultados apresentados no ranking da Folha de Séo
Paulo em 2014, ndo apresentam diferencas significativas em
relacéo a classificacao feita pelo INEP. Embora analisados, néo
estdo incluidos neste trabalho.

B- Classificacdo das Universidades Brasileiras pelo IGC

O IGC - indice Geral de Cursos consiste de uma média
ponderada dos conceitos dos cursos de graduacéo e da poés-
graduacao stricto sensu da Instituicdo. O conceito da graduacao
€ calculado com base nos CPCs e o conceito da pos-graduacgéo
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stricto sensu € calculado a partir de uma conversdo dos
conceitos atribuidos pela CAPES. A ponderacdo desses
conceitos é feita com base na distribuicdo dos estudantes da IES
entre os diferentes niveis de ensino — Graduacdo, Mestrado e
Doutorado. (MEC/INEP, 2014).

Os resultados do IGC incluidos nesta pesquisa referem-se
ao periodo de 2007 a 2013. Os resultados de 2014 nao foram
considerados em funcdo de que foram publicados em dezembro
de 2015, depois do levantamento dos dados desta tese. O
célculo do IGC segue a seguinte metodologia:

Para o célculo do IGC de 2013 s&o considerados
0s CPC referentes as avaliagbes dos cursos de
graduacao feitas no triénio 2011-2012-2013. Para
ponderar os CPC sao utilizadas as matriculas
(matriculados + formados) obtidas nos Censos da
Educacéo Superior de 2011, 2012 e 2013. Para a
pés-graduagdo stricto sensu sao utilizadas as
notas Capes, da Avaliagdo Trienal 2013,
atribuidas aos programas de Mestrado e
Doutorado e dos programas novos (recomendados
ou reconhecidos apés a Avaliacdo Trienal). As
matriculas nos programas de poés-graduacgdo
(matriculados + titulados — ano base 2013) séo a
base para a ponderacdo das notas dos programas
de pés-graduagao stricto sensu (MEC/INEP, 2014,
p. 3).

Segundo o MEC/INEP (2014, p. 4), “nas Instituicbes sem
cursos ou programas de pos-graduacgdo stricto sensu avaliados
pela Capes, o IGC é simplesmente a média ponderada dos
cursos de graduacado”. Esta situacdo néo foi contemplada neste
trabalho, pois foram selecionadas, somente, universidades -
todas com cursos de graduacédo e pos-graduacao stricto sensu.

A metodologia de célculo do IGC, bem como os critérios
para o calculo dos seus componentes esta definida nos relatérios
técnicos, sobre o assunto, publicados pelo INEP/MEC. Assim,
com base nessa metodologia é que séo calculados os indices e
efetuada a classificacéo de cada instituicdo do pais.

Conforme pode ser percebido na metodologia e ja
especificado neste trabalho, os indicadores considerados para a
avaliagdo das instituicdes, pelo IGC, sdo quantitativos ndo tem
levado em conta indicadores qualitativos inerentes a gestao.
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A Portaria N° 92/ 2014 organiza 0S eixos com 0S
indicadores que sédo utilizados para efeito de regulagdo mas,
também, ndo séo levados em conta para a avaliacdo, indicadores
qualitativos da gestdo institucional (MEC, 2014),

Em relagdo a avaliagcdo feita pela CAPES nos
programas/cursos de poés-graduacao stricto sensu, para compor
0 IGC, segue o estabelecido no Sistema Nacional de Poés-
Graduacao (SNPG).

A avaliacdo pelo SNPG tem por objetivos:

Certificagdo da qualidade da pés-graduagao
Brasileira (referéncia para a distribuicdo de
bolsas e recursos para o fomento a
pesquisa); Identificacdo de assimetrias
regionais e de &reas estratégicas do
conhecimento no SNPG para orientar acdes
de indugdo na criacAo e expansdo de
programas de poés-graduacdo no territério
nacional (CAPES, 2016). [...] As Fichas de
Avaliacdo, os Relatorios de Avaliacdo e os
Documentos de Area constituem o trindmio
gue expressa 0S processos e 0s resultados
da Avaliacdo Trienal (CAPES, 2016).

Analisando a ficha de avaliacdo, extraida no site da
CAPES (2016), obteve-se os seguintes indicadores, os quais
compdem o0s conceitos que sdo atribuidos e que séo utilizados
no célculo do IGC:

(1) Infraestrutura do Programa: Organizacdo Académica;
Organizacdo Administrativa; Infraestrutura Fisica;
Infraestrutura Financeira.

(2) Corpo Docente: regime de trabalho; categorias;
experiéncia em orientacdo, producao académica; etc.

(3) Corpo Discente - Teses e Dissertacoes.

(4) Producéao Intelectual: docente e discente.

(5) Insercao Social e Internacionalizacéo.

(6) Outros Aspectos — nado contemplados nos itens
anteriores. Sdo utilizadas métricas especificas para
célculo e atribuicdo de notas/conceitos a cada
programa/curso. (CAPES, 2016).

Embora o estudo sobre os indicadores utlizados pela

CAPES nao tenham sido aprofundados, observou-se que os
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utilizados para a avaliacdo dos programas/cursos pela fundacéo
sdo mais compativeis com 0s principios e conceitos de gestédo

universitaria.

Concluindo a analise da pesquisa documental sobre a
classificacdo das IESs pelo IGC, apresenta-se 0 levantamento
efetuado nos relatorios do INEP/MEC, no periodo de 2007 a
2013 (7 anos) da vigéncia do IGC, conforme a Tabela 7, a seguir:

Tabela 7 - Quantidade de IES com conceito 5 no IGC — Periodo

de 2007/2013.

Quantidade de IES com conceito 5 no IGC
Data da Centros
IGC - ANO publicacéo Universi- | Universitarios, | Faculdade TOTAL
dades CEFETe IFS € outras

IGC - 2007 28/10/2010 06 00 15 21
IGC - 2008 28/10/2010 08 01 13 22
IGC - 2009 26/01/2011 09 01 15 25
IGC - 2010 16/10/2012 10 01 16 27
IGC - 2011 15/01/2013 09 00 17 26
IGC - 2012 26/02/2013 09 00 14 23
IGC - 2013 09/02/2015 09 00 15 24

Média 8,6 0.4 15,0 8,0

Fonte: Dados extraidos dos relatérios do MEC/INEP (2007/2013). Elaborado

pela autora (2015).

Efetuando um comparativo da Tabela 7 com a 8, no
periodo de 2007 a 2013 abaixo, percebe-se que o indice de IES
com o conceito maximo é infimo.

Tabela 8 - NUmero de instituicdes de educacao superior do

Brasil, conforme Censos de 2007 a 2013.

INSTITUICOES
Ano el Universidade _Cent_rq . Faculdade IFs e Cefet
Universitario
2007 2.281 183 120 1.945 33
2008 2.252 183 124 1.911 34
2009 2.314 186 127 1.966 35
2010 2.378 190 126 2.025 37
2011 2.365 190 131 2.004 40
2012 2.416 193 139 2.044 40
2013 2.391 195 140 2.016 40

Fonte: MEC/INEP (2014). Tabela elaborada por INEP/DEED.

Por exemplo, ao analisar o desempenho de 2013, é
possivel concluir que, somente, obtiveram conceito 5 (cinco) no

7
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IGC, 4,6% das universidades; nenhum centro universitario, IFs e
Cefets; e 0,74% de faculdades.

Outro comparativo interessante é o que apresenta os dois
rankings: Q&S/LA e INEP. Utilizou-se o da América Latina, pois é
0 que classifica um nimero maior de universidades brasileiras.
Com este comparativo 0 objetivo € verificar se sdo as mesmas
universidades que aparecem nos dois rankings. O ano do
comparativo € 2013. O resultado encontra-se no Quadro 24,
abaixo.

e dade gla = O A
Universidade de Sao Paulo USP == i@
Universidade Federal de X 11°
Minas Gerais UFMG
Universidade Federal do Rio UFRJ X 5o
de Janeiro
Universidade Federal do Rio UFRGS X 12¢
Grande do Sul
Universidade Estadual de UNICAMP X 20
Campinas
Universidade Federal de Santa UFSC X 24°
Catarina
Universidade Federal de Sao UFSCAR X 33°
Carlos
Universidade Federal de Sao X 30°
Paulo UNIFESP
Universidade Federal de X ==
Vicosa UFV
Universidade Federal de
Ciéncias da Saude de Porto UFCSPA X ==
Alegre
Universidade Federal do UFTM X =
Tridngulo Mineiro
Universidade Federal de UFLA X ==
Lavras
Universidade Federal de UNIFEI X =
Itajuba
Universidade Federal do ABC UFABC X ==

Quadro 24 - Comparativo da classificacdo das universidades

brasileiras nos rankings.
Fonte: MEC/INEP (2007 a 2013) e Q&S World University Rankings 2015/16.
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Percebe-se que das treze universidades consideradas
Tops no ranking do INEP/MEC, oito (8) aparecem no outro
ranking. Sao elas: UFMG, UFRJ, UFRGS, UNICAMP, UFSC,
UFSCar, UNIFESP, UFV, confirmando o seu destaque nacional e
internacional. Ainda, outras universidades que constam no
ranking do INEP/MEC ndo aparecem na classificagdo do Q&S,
que sdo: UFCSPA, UFTM, UFLA, UNIFEI, UFABC.

4.1.2 Andlise dos dados do  Survey

O levantamento (Survey) efetuado nesta pesquisa
objetivou o cumprimento dos seguintes objetivos especificos:
Identificar indicadores de desempenho em gestdo universitaria; e
identificar praticas de gestdo do conhecimento (métodos,
técnicas e ferramentas) aplicaveis a gestao universitaria.

A pesquisa foi aplicada somente aos pro-reitores, por se
tratar de uma investigacédo sobre a relevancia de indicadores de
desempenho e de praticas de gestdo do conhecimento, pois
entende a pesquisadora de que séo eles os gestores de maior
nivel hierarquico, por area, na universidade.

Também, ndo foram escolhidas as areas que deveriam
participar da pesquisa, deixando-se livre para que cada um
participasse ou ndo. O convite para a participacdo da pesquisa
foi efetuado para 49 pro-reitores. Aceitaram participar somente
36 (trinta e seis), sendo que alguns ndo responderam e outros
disseram ndo ter condicdes.

Dos participantes das 13 (treze) universidades integrantes
da pesquisa, obteve-se um retorno de 22 (vinte dois)
questionarios, representando 62%.

Na publicacdo dos resultados, respeitou-se o definido no
TCLE, quanto a identificacdo do nome do respondente, por
universidade. Sabe-se que sdo as 13 selecionadas, mas nado é
possivel identificar qual resposta € de qual universidade. No
Diagrama 09 estd demonstrada a localizacdo geogréfica das
universidades participantes da pesquisa.
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L

‘ - UFTM

UFMG

| UNICAMP

‘
- ,5

UFY

| UFABC UNIFEI

UFSCar

| UNIFES

Diagrama 9 - Mapa com a localizacdo das universidades
participantes da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

O instrumento de pesquisa, conforme ja relatado no item
3.4.1.2, neste trabalho, foi estruturado em trés partes:

a) na Parte 1 — foram coletadas informacgfes sobre o perfil

da &rea e do respondente;

b) na Parte 2 — foram incluidas 29 praticas de gestdo do
conhecimento;

c) na Parte 3 — incluiu-se um total de 45 indicadores,
distribuidos pelos eixos: Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI (10 indicadores); Politicas e Gestéo
Académicas - PGA (10 indicadores); e Gestédo
Institucional - Gl (25 indicadores).

Para opinar sobre as praticas de GC e os indicadores, 0s
participantes utilizaram os seguintes critérios: [0] Nao existe ou
ndo conhece; [1] N&o tem relevancia; [2] E pouco relevante; [3]
E relevante; e [4] E muito relevante. A aplicacdo ocorreu,
conforme ja relatado, pelo Google Docs, no periodo de novembro
e dezembro de 2015. O instrumento completo encontra-se no
Apéndice 06. Participaram da pesquisa pro-reitores das 13
universidades selecionadas. As analises sdo apresentadas, por
parte, conforme as respostas obtidas.
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4.1.2.1 Andlise das informacdes da Parte 1 - Perfil da area e do
respondente

A parte 1 do questionério tinha por finalidade conhecer o
perfil da &rea e do respondente; o tempo de atuagdo na fungéo
de pro-reitor; o nivel de titulacdo académica; a area de formacao;
0 seu nivel de entendimento sobre gestdo do conhecimento; o
entendimento sobre GC do pessoal em atuagdo na sua pro-
reitoria; e a sua opinido sobre as maiores dificuldades para a
implantacdo de inova¢des na universidade.

Os resultados obtidos estdo apresentados por questdo, a
seguir:

(1) Pro-Reitoria a que pertence:

Observou-se pelos resultados que as pro-reitorias que
mais responderam a pesquisa foram as de Pos-Graduacao e de
Extenséo/Cultura, com 22,7% cada. As que menos participaram
foram as de Administracdo e de Planejamento, com 4,5% cada
uma. A informacdo obtida junto aos gabinetes desses pro-
reitores foi de que, em funcédo do final do ano, essas duas areas
estavam com muito trabalho com a elaboragcédo do orcamento e
do relatério de gestdo. N&do foi obtida resposta da de
Desenvolvimento Universitario. O Gréfico 03, a seguir apresenta
a totalidade dos dados levantados.

4.5%
4.5%

9.1%
22.7%
22.7%
13.6% ‘
9.1% \
13.6%

0%

0%

Administragao

Planejamento

Graduagao/Ensino

Pos-Graduagao

Extensao/Cultura

Pesquisa

Gestao de Pessoas

Assuntos Estudantis/Comunitarios
Desenvolvimento Universitario

0 QO W N WO O N2 A

Outra

Gréfico 3 - Pro-Reitoria de atuacéo do respondente.
Fonte: Dados primarios (2016).
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(2) Tempo de atuacao na funcéo de pro-reitor

Percebeu-se pelos resultados que 15 dos respondentes
tem entre 2 e 5 anos de experiéncia na fungéo, representando a
maioria (68,2%). Essa situacdo, na opiniao da pesquisadora, é
bastante normal, pois € cultura nas universidades os pro-reitores
assumirem para uma gestdo. Com mais de cinco anos na funcao,
somente 2 dos respondentes (9,1%), o que significa que ja
devem ter participado de gestdes anteriores. Com experiéncia
igual ou inferior a 1 ano, registrou-se respostas de 5 pro-reitores
(22,7%). Provavelmente, esses pertencem a gestdes que
iniciaram entre o final de 2014 e 2015.

O Grafico 4, a seqguir, apresenta os resultados obtidos.

Mais de05anos 2 9.1%

Entre3e5anos 8 36.4%

Entre2e3anos 7 31.8% = ‘
Entre1méset1ano 5 22.7%

Gréfico 4 - Tempo de atuacéo do respondente na funcéo de pro-
reitor.
Fonte: Dados primarios (2016).

(3) Maior titulacdo académica e area de formacao.

Neste item os resultados se concentraram na titulagdo em
nivel de pds-doutorado, perfazendo 12(doze) respondentes
(54,5%); sete (31,8%) responderam que possuem doutorado; e
somente 3 (trés), representando 13,6%, tem titulacao em nivel de
mestrado. Deduz-se que as universidades participantes da
pesquisa tem um excelente quadro de pré-reitores em relacdo a
titulagdo académica.

O Gréfico 05, abaixo, demonstra estes resultados.
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Pés-Doutorado 12 54.5%
Doutorado 7 31.8%
Mestrado 3 13.6%

Gréfico 5 - Titulagdo académica dos respondentes.
Fonte: Dados primarios (2016).

Em relagdo as areas de formacgdo dos respondentes, 0s
resultados demonstram uma grande diversidade. No tocante a
graduacdo foram apontados o0s seguintes cursos: Historia,
Economia, Engenharia, Bioquimica, Fisica, Veterinaria,
Administracdo, Farmécia, Medicina, Matematica, Ciéncias
Sociais, Enfermagem e Biomedicina. No que se refere a poés-
Graduagdo stricto sensu, foram apontadas as seguintes areas:
Histéria das Ciéncias e Epistemologia, Economia Rural,
Engenharia, Saude, Biologia Molecular, Educacdo, Morfologia
Animal, Linguistica, Ciéncia  Politica, = Administracéo,
Enfermagem, Modelagem Matematica e Biologia Celular e
Tecidual.

(4) Nivel de entendimento do pré-reitor sobre gestd o do
conhecimento

Este quesito foi incorporado a pesquisa em funcdo do
objetivo  pretendido neste trabalho. Como gestdo do
conhecimento € um campo de estudo, ainda, novo na
compreenséo das areas mais tradicionais, o desconhecimento do
respondente e de sua equipe poderia comprometer as respostas
sobre a relevancia das praticas de GC na qualidade da gestéo
universitaria. Por isso, a pesquisadora quis conhecer o nivel de
entendimento sobre GC dos respondentes.

De acordo com as respostas obtidas, constatou-se que 12
respondentes (54,6%) afirmaram que o0 seu nivel de
entendimento em gestdo do conhecimento é avancado e bom,
inclusive com formacgdo em pdés-graduacédo Stricto e Lato Sensu.
Os outros 10 representando (45,5%) responderam que seus
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conhecimentos sdo em nivel de eventos de capacitacdo e
leituras informativas.
O gréfico a seguir demonstra os resultados deste quesito.

Avangado (em nivel de pds stricto sensu)
Bom (em nivel de pds lato sensu)
Regular (em nivel de graduacdo ou em eventos de capacitacdo especificos)

Pouco (somente leituras informativas)

o o s

Nenhum

Gréfico 6 - Nivel de entendimento dos pro-reitores sobre GC.
Fonte: Dados primarios (2016).

Portanto, entende-se que a metade dos participantes tem
condicdes de avaliar, com profundidade, a relevancia das
préaticas de GC na qualidade da gestao universitaria.

(5) Nivel de entendimento do pessoal da sua pro-rei toria
sobre GC

Em relacéo ao nivel de entendimento do pessoal lotado na
pré-reitoria sobre GC, pode-se constatar que € mais incipiente do
que o dos pré-reitores. Dentre os que tém um dominio avancado
e bom somam um total de 8 (oito) servidores, representando
36,3%. Os que tém um nivel de conhecimento regular alcangam
40,9% (09 servidores); e os que tém pouco entendimento de GC
sdo 5 (cinco) servidores, 0 que equivale a 22,7%. No grafico
abaixo pode ser constatado os resultados aqui descritos.
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Avangado 5 22.7%
Bom 3 13.6%
Regular 9 40.9%
Pouco 5 22.7%
Nenhum 0 0%

Gréfico 7 - Nivel de entendimento sobre GC dos servidores das
proé-reitorias.
Fonte: Dados primarios (2016).

(6) Maiores dificuldades na implantacéo de inovacde s na
universidade.

Os pontos levantados pelos participantes da pesquisa séo
muito importantes para se entender as razdes de tantos dilemas,
apontados por tantos estudiosos dos temas relacionados com a
modernizacdo da universidade. Certamente, esses pontos abrem
espacos para estudos mais aprofundados sobre as dificuldades
de inovacao, nas instituicdes de educacao superior.

Apresenta-se, a seguir, 0os pontos levantados pelos
respondentes:

Falta de pessoal capacitado; cultura organizacional; falta
de capacitacao da equipe técnica; falta de recursos; as pessoas
tem dificuldade de aceitar 0 “novo” — querem manter as
atividades da forma como estdo; a organizacdo do servico
publico é a antitese da inovacéo; procedimentos burocraticos;
falta de agilidade para a tomada de deciséo; legislacédo arcaica;
comportamentos legalistas; limitacdes legais para atividades
empreendedoras que desestimulam a participacdo de docentes
em atividades de inovacao; resisténcias de alguns e falta de
conhecimentos de outros; infraestrutura e pessoal; manutengéo
de préticas que consideram que sempre deram certo; medo de
mudancas que possam dar errado; conservadorismo dos
professores e dos processos académicos; alunos também
preferem os métodos rotineiros, pois sdo mais cémodos; cultura
académica; resisténcias por parte dos docentes, alunos e
funcionarios para sair de suas zonas de conforto; estrutura
conservadora: mudancas, ainda que aceitas no papel e nos
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planos, sdo dificeis de serem implementadas; cultura de néao
perceber que o que esta sendo feito na pesquisa se constitui em
inovacao; achar que proteger inovacao € burocracia; dificuldade
dos pesquisadores de se informar sobre procedimentos de
protecdo de suas pesquisas; falta de recursos financeiros para
estimular projetos de risco, intrinseco a inovacéao; inseguranca
emocional e técnica; cultura de que “se funciona, ndo precisamos
mudar”; falta de uma cultura de melhoria continua; dificuldades
relacionadas as tecnologias de informagéo e comunicacao.

Percebe-se que, dentre os pontos levantados, alguns se
repetiram, isto €, apareceram mais de uma vez. S&o eles: cultura
organizacional; comportamento legalista; resisténcias e
inseguranca para mudancas por parte de toda a comunidade
académica; falta de pessoal capacitado; falta de recursos; e
conservadorismo.

4.1.2.2 Andlise da Parte 2- Relevancia de praticas de GC na
gestao universitaria

A Parte 2 do questionario tinha por finalidade analisar e
apontar a relevancia de cada pratica de gestdo do conhecimento
(métodos, técnicas e ferramentas) para o desempenho da gestao
universitaria.

O grupo das préticas de GC foi constituido de 29 (vinte e
nove). Os critérios utilizados na pesquisa foram: [0] Nao existe
ou n&o conhece; [1] Ndo tem relevancia; [2] E pouco relevante;
[3] E relevante; e [4] E muito relevante. Elaborou-se uma tabela
com todas as praticas de GC e os resultados obtidos, em
percentuais. Também, foi calculada a média e o desvio padréo,
objetivando identificar as respostas consideradas “muito
relevantes — C4 ”, escolhidas pela pesquisadora para integrar a
proposta deste trabalho.

Na tabela 09, abaixo, sdo apresentadas todas as respostas
obtidas, em percentuais em todos os critérios, identificando as
préticas de gestdo do conhecimento.
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Tabela 9 - Praticas de gestdo do conhecimento objeto da
pesquisa.

Resultados obtidos por

Praticas de Gestédo do P
Critério (C) em percentual (%

Conhecimento

C-0 C-1 C-2 C-3 C-4

-Comunidades de praticas 40,9 0,0 22,7 27,3 9,1
-Mentoring 40,9 0,0 18,2 31,8 9,1
-Coaching 54,5 0,0 31,8 13,6 0,0
-Benchmarking externo 13,6 4,5 27,3 40,9 13,6
-Melhores préticas (best practices) 13,6 9,1 0,0 45,5 31,8

-Foruns (presenciais e virtuais) /

. . ~ 4,5 45 13,6 40,9 36,4
listas de discussao

-Mapeamento ou Auditoria do

. 18,2 13,6 22,7 13,6 31,8
Conhecimento

-Portais corporativos, intranets e

. 4,5 9,1 22,7 36,4 27,3
internets

-Sistema de gestao de pessoas por

competéncias 13,6 4,5 13,6 31,8 36,4

-Banco de competéncias
individuais/banco de 31,8 9,1 9,1 36,4 13,6
talentos/paginas amarelas

-Banco de competéncias

DOV 36,4 9,1 13,6 27,3 13,6
organizacionais

- Memoéria organizacional / licdes

. 22,7 9,1 9,1 31,8 27,3
aprendidas

- Sistemas de inteligéncia
organizacional (inteligéncia 31,8 13,6 22,7 13,6 18,2
competitiva)

-Educacéo corporativa / Learning 36,4 9,1 18,2 27,3 9,1

-Gestao do capital intelectual

= O S 36,4 18,2 13,6 18,2 13,6
/gestdo dos ativos intangiveis

-Narrativas (storytelling) 45,5 13,6 27,3 45 9,1
-Sistemas de workflow 36,4 9,1 4,5 36,4 13,6
-Gestao de contetido

organizacional/ biblioteca do 31,8 9,1 9,1 31,8 18,2

conhecimento

-Gestao eletronica de documentos

(GED) 27,3 4,5 13,6 18,2 36,4

- Data warehouse 31,8 0, 18,2 18,2 31,8
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Praticas de Gestdo do Resultados obtidos por
Sl e Critério (C) em percentual (%

C-0 C-1 C-2 C-3 C-4

-Data mining 45,5 4,5 13,6 4,5 31,8

-Cafés do Conhecimento

(knowledge coffee) 364 22,1 22,1 136 45

-Blogs 13,6 22,7 31,8 22,7 9,1

-Clusters de conhecimento

(knowledge cluster) 36,4 318 45 13,6 13,6

-Espaco virtual colaborativo

(collaborative virtual workspace) 21,3 18,2 9.1 21.3 18,2

-Ferramenta de avaliacao da

= ) 13,6 18,2 13,6 22,7 31,8
gestao do conhecimento

-Costumer Relationship 50.0 91 136 18.2 91

Management (CRM)
-Balanced Scorecard (BSC) 50,0 13,6 9,1 22,7 4,5
-Enterprise Resource Planning
(ERP) 545 | 45 91 | 182 | 136
Média 31,98 | 10,18 | 15,82 | 24,45 | 18,49
DEaulD PEEfiD 10,89 | 582 | 665 | 901 | 951

Fonte: Dados primarios (2016).

Na andlise da tabela 09 acima, se percebe que a maior
meédia, bem como o desvio padrao ficou com o critério “CO - Nao
existe ou ndo conhece”, demonstrando que o conhecimento dos
respondentes sobre praticas de gestdo do conhecimento, ainda,
€ incipiente no ambiente universitario. Corrobora com esta
interpretacéo os critérios seguintes (C1-Nao tem relevancia e C2-
E pouco relevante).

Se efetuarmos um link com as respostas obtidas na
PARTE 1 do questionario, sobre o nivel de entendimento sobre
GC, tanto dos proé-reitores, quanto do seu pessoal, demonstra
certa incoeréncia. Na Parte 1, (54,6%) afirmaram que o seu nivel
de entendimento é avancado e bom; os outros (45,5%)
responderam que seus entendimentos ficam em nivel de eventos
de capacitacdo e leituras informativas. Ja com relacdo ao
pessoal lotado na pro-reitoria, o resultado foi de que 36,3%, tem
dominio avancado e bom; os que tem um nivel de conhecimento
regular alcanca 40,9% e os que tem pouco entendimento
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equivale a 22,7%. Portanto, incompativel com a maior
concentracdo observado no Survey.

Na pesquisa do Instituto de Pesquisa Econbmica Aplicada
(IPEA), realizada em 2006, com 45 Universidades Federais para
verificar o estagio de implantagdo da GC, os resultados obtidos
indicam que (82%) estdo no estagio 1; (13%) no estagio 2; e
(4%) no estagio 3. Nao ha, portanto, segundo Batista (2006), na
grande maioria delas, nem explicitagdo nem formalizagdo da
gestdo do conhecimento.

Os resultados da pesquisa mostram que a
implantacdo de praticas de gestdo do
conhecimento nas &reas administrativas e de
planejamento das Ifes se encontra no estagio
inicial nas trés categorias analisadas: i)
praticas relacionadas principalmente aos
aspectos de gestdo de recursos humanos
[...]; i) praticas ligadas primariamente a
estruturacdo dos processos organizacionais
[...]; e iii) praticas cujo foco central € a base
tecnologica que serve de suporte a gestao do
conhecimento organizacional [...]. As praticas
com maior indice de utilizagdo nas trés
categorias foram implantadas em menos da
metade das instituicbes pesquisadas:
categoria 1: féruns e listas de discusséo
(31%); categoria 2: benchmarking (27%); e
categoria 3: Gestdo Eletrdnica de
Documentos — GED (38%) (BATISTA, 2006,
p. 51).

Ainda, em outra pesquisa de tese realizada junto as
universidades integrantes da rede continental da Organizagéo
Universitaria Interamericana (OUIl), que teve como um dos
objetivos especificos a identificacdo e utilizacdo de préaticas de
gestdo do conhecimento, Youssef (2010, p. 196) conclui que a
“GC ndo é uma prioridade para a maioria das areas
administrativa e de planejamento das IES pesquisadas e que [...]
apresenta-se como um conceito abstrato, por vezes mais
conhecido por pequenos grupos informais [...]".

Pelos resultados desta pesquisa pode-se inferir que as

mudancas foram pequenas, tanto em relagcdo a pesquisa do
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IPEA (Batista, 2006), quanto na do (Youssef, 2010), em
comparagdo com os resultados deste Survey.

A selecdo das praticas de gestdo do conhecimento, pela
pesquisadora, dentre as escolhidas como muito relevantes (C4),
foi efetuada a partir do célculo da média e do desvio padréo.
Considerou-se aquelas que obtiveram um percentual acima da
média e dentro do desvio padrdo para mais, conforme ja
justificado acima. A selecdo das praticas, neste critério, esta
demonstrada na Tabela 10, a seguir.

Tabela 10 - Praticas de gestdo do conhecimento selecionadas.

Percentual de respostas por

Préaticas de GC selecionadas o
critério (C) em percentual (%)

pelo critério (C-4)

C-0 C-1 C-2 C-3 C-4

(MP) Melhores praticas (best

. 13,6 9,1 0,0 455 | 31,8
practices)

(FL) Foruns (presenciais e virtuais) /

\ . - 4,5 45 13,6 40,9 36,4
listas de discussao

(MAC) Mapeamento ou Auditoria do

h 18,2 13,6 22,7 13,6 31,8
Conhecimento

(PCI) Portais corporativos, intranets

. 4,5 9,1 22,7 | 36,4 | 273
e internets

(SGC) Sistema de gestéo de

. 13,6 4,5 13,6 31,8 36,4
pessoas por competéncias

(MO) Memodria organizacional /

L ; 22,7 9,1 9,1 31,8 | 27,3
licdes aprendidas

(GED) Gestéo eletronica de 273 45 136 18,2 36,4

documentos
(DW) Data warehouse 31,8 0,0 18,2 18,2 31,8
(DM) Data mining 455 45 13,6 45 31,8

(FAG) Ferramenta de avaliacdo da

. . 13,6 18,2 13,6 | 22,7 | 31,8
gestdo do conhecimento

Fonte: Dados primarios (2016).

Verifica-se, pela tabela 10, que foram escolhidas 10 (dez)
praticas de GC, como as de “C-4", dentre as 29 (vinte e nove)
apresentadas no questionario, alcangando 34,5%. O Gréfico 8, a
seguir, demonstra a posi¢cdo obtida por cada uma das praticas
selecionadas.
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Grafico 8 - Praticas de GC selecionadas como de

“maior relevancia — C4".
Fonte: Dados primarios (2016).

Pelos resultados apresentados na tabela e grafico sobre as
préaticas (métodos, técnicas e ferramentas) de GC, e comparando
com a literatura pesquisada, sob a ética da pesquisadora, é
possivel apresentar algumas consideracoes:

a) que, o entendimento epistemoldgico e pratico de gestéo

b)

do conhecimento, por parte de dirigentes universitarios,
ainda, pode ser considerado um *“conceito abstrato”
(YOUSSEF, 2010) e uma pratica quase inexistente;

gue, generalizando os resultados, deduz-se que para
implantar gestdo do conhecimento em universidade é
necessario que haja capacitacdo dos dirigentes e dos
servidores/funcionarios, tanto nos fundamentos teéricos,
guanto em metodologias, técnicas e ferramentas de GC;

c) que, se as universidades quiserem fazer inovacédo e se

inserirem na economia do conhecimento precisam
alterar seu modelo filoséfico e estrutural, dando espaco
para uma maior relacdo empresa-governo-universidade;

d) que, sdo necessarias politicas e diretrizes do governo e

da universidade no sentido de uma gestdo inovadora e
de longo alcance, pois a cultura organizacional ndo tem
duracdo de 4 anos — tempo de duracdo de cada
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mandato, tanto do governo, quanto dos gestores
universitarios;

€) que, essa inovac¢do na direcdo do paradigma da gestéo
do conhecimento, requer investimentos financeiros, de
pessoal e tecnolégicos.

4.1.2.3 Analise da Parte 3- Relevancia de indicadores de

desempenho em gestao universitaria

Utiliza-se, nesta tese, a classificacdo dos indicadores como
de desempenho e ndo de qualidade, como colocado nas
normativas da educacdo superior, embasado no conceito de
Takashina (1996) que apresenta, no seu modelo, a seguinte
diferenciacéo:

Aspectos de

Indicadores de

Indicadores de

Comparacgéo Qualidade Desempenho
Relagao entre Aguele que recebe o | Aquele que entrega o
processos produto ou servico produto ou servigco
Viséo e Julgamento Cliente Processador ou
produtor
Caracteristicas Requisito do cliente Requisito de
desempenho
Tipo de medicdo Subjetiva Objetiva
Medidor Processador ou Processador ou
produtor produtor
Quadro 25 - Comparativo entre indicadores de qualidade e de
desempenho.

Fonte: Adaptado de Takashina (1996).

Os indicadores sdo representagbes quantitativas e
qualitativas, evidenciando a realidade atual e a evolu¢do de um
objeto de avaliacdo (NUINTIN; NAKAO, 2010). Ainda, “[...] os
indicadores do desempenho estdo associados as caracteristicas
do produto e do processo, desdobradas pelo processador a partir
das caracteristicas da qualidade” (TAKASHINA; FLORES, 2005).
E, Paladini (2002) entende os indicadores de desempenho como
aqueles que [...] procuram otimizam e investem na eficiéncia dos
processos organizacionais.

Assim entendido e conforme ja apontado na revisdo da
literatura, o presente trabalho adota a terminologia — indicadores
de desempenho , pois em funcdo das caracteristicas da
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universidade é a classificacdo mais adequada, ja que uma IES é
“aquela que entrega o produto ou servigo”.

A Parte 3 do questionario tem por finalidade analisar e
identificar os indicadores de desempenho em gestado
universitaria. O questionario nesta parte é composto de um total
de 45 indicadores, distribuidos pelas seguintes dimensdes: Plano
de Desenvolvimento Institucional (10 indicadores); Politicas e
Gestdo Académicas (10 indicadores); Gestdo Institucional (25
indicadores).

Os critérios para utilizados para a escolha dos indicadores
de desempenho, pelos respondentes, foram os seguintes: [0]
N&o existe ou ndo conhece; [1] Ndo tem relevancia; [2] E pouco
relevante; [3] E relevante; e [4] E muito relevante. A aplicacéo
ocorreu no periodo de novembro e dezembro de 2015. As
andlises das respostas sédo apresentadas, por dimenséo (PDI,
PGA e GI), conforme demonstrado a seguir.

A) Eixo: Plano de Desenvolvimento Institucional (PD 1)

Este eixo foi composto de 10 (dez) indicadores. Os
resultados estdo apresentados, por grau de relevancia. Para
tanto, elaborou-se a Tabela 11 contendo os indicadores deste
eixo e os resultados obtidos, em percentuais. Também, foi
calculada a média e o desvio padrdo, com a finalidade de
identificar as respostas consideradas “muito relevantes — C4 .

Na tabela 11, abaixo, sdo apresentadas todas as respostas
obtidas, em percentuais, sobre os indicadores de desempenho
no Eixo — Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).
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Tabela 11 - Indicadores de desempenho (Eixo PDI) objeto da
pesquisa.

) Resultados obtidos por
Indicadores de Desempenho Critério (C)

(Ero #iol) colci|c2]c3|ca

- Coeréncia entre a missao e visao da
IES com os objetivos, metas e agbes das | 0,0 | 0,0 | 9,1 | 22,7 | 68,2
pro-reitorias.

- Coeréncia entre o previsto no PDI e as
praticas desenvolvidas pela IES em cada | 0,0 | 0,0 | 13,6 | 22,7 | 63,6
area.

- Interacao entre as politicas de ensino e
as agOes académico-administrativas nos 0,0 0,0 18,2 | 31,8 | 50,0
Varios niveis de ensino.

- Coeréncia entre as politicas e diretrizes
definidas no PPI e o planejamento e
praticas das atividades de pesquisa,
extensao e ensino.

0,0 |00 ] 18,2 | 31,8 | 50,0

- Coeréncia entre o PDI e as acdes
institucionais no que se refere a
diversidade, ao meio ambiente, a 45191 | 45 | 27,3 | 54,5
memdria cultural, a producao artistica e
ao patrimonio.

- Coeréncia entre o PDI e as acdes
institucionais voltadas para o 911001 91 | 31,8 | 50,0
desenvolvimento econdmico e social.

- Coeréncia entre o PDI e acdes de

responsabilidade social e ambiental. 45191 45 | 318500

- Coeréncia entre o PDI e ac¢des
afirmativas de defesa e promog¢éo dos
direitos humanos e igualdade étnico-
racial.

00]45] 91 (318545

- Politicas de Internacionalizacao:
coeréncia entre o PDI e as a¢6es
institucionais em relacdo a capacidadeda | 0,0 | 0,0 [ 9,1 | 31,8 | 59,1
IES de atrair estudantes e professores de
outras nacdes.

- Politicas de inovagao tecnolégica e
propriedade intelectual: coerénciaentreo | 0,0 | 0,0 | 22,7 | 13,6 | 63,6
previsto no PDI e as agdes institucionais.

Média 1,70|2,27 (11,81 | 27,71 | 56,35

Desvio padrao 2,55(13,18| 5,09 | 4,91 | 5,82

Fonte: Dados primarios (2016).
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Na andlise da Tabela 11 acima se percebe que a maior
média, bem como o desvio padrao ficou com o critério C-4,
demonstrando que estes indicadores ja fazem parte do cotidiano
dos gestores universitarios. Com excecao do critério C-3, o qual
obteve uma resposta significativa, os demais critérios néo
apresentam resultados representativos.

A selecdo dos indicadores no Eixo PDI, dentre os
votados pelos respondentes como (C-4), foi efetuada a partir do
célculo da média e do desvio padréo. Considerou-se aquelas que
obtiveram um percentual acima da média e dentro do desvio
padrao para mais, conforme j& justificado acima.

A escolha est4 demonstrada na Tabela 12, a seguir.

Tabela 12 - Indicadores de desempenho selecionados no Eixo
PDI.

. Percentual dos resu Itados
Indicadores de Desempenho obtidos por Critério (C

selecionados (Eixo: PDI) colcilczlcalca

ID-1) Coeréncia entre a misséo e visdo da
IES com os objetivos, metas e agbes das | 0,0 | 0,0 | 9,1 |22,7 | 68,2
pro-reitorias.

ID-2) Coeréncia entre o previsto no PDI e
as praticas desenvolvidas pela IES em 0,0 | 0,0 |13,6|22,7|63,6
cada area.

ID-3) Politicas de Internacionalizagéo:
coeréncia entre o PDI e as ac¢des
institucionais em relacéo a capacidade da | 0,0 | 0,0 | 9,1 |31,859,1
IES de atrair estudantes e professores de
outras nacdes.

ID-4) Politicas de inovacgéao tecnoldgica e
propriedade intelectual: coeréncia entre o 0,0 | 0,0 |22,7]13,6]63,6
previsto no PDI e as agdes institucionais.

Fonte: Dados primarios (2016).

Verifica-se que foram escolhidos 04 (quatro), como os de
“C-4", dentre os 10 (dez) apresentados no questionario para o
Eixo PDI, alcancando 40,0%. O Grafico 9, a seguir, demonstra o
percentual obtido por cada indicador selecionado.
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Grafico 9 - Indicadores de desempenho selecionados no Eixo

PDI como de “maior relevancia”.
Fonte: Dados primarios (2016).

Pela andlise dos resultados deste Eixo (PDI), bem como na

literatura

pesquisada, € possivel apresentar algumas

consideracdes, como:

a)

b)

o planejamento na universidade esta deixando de ser
uma exigéncia da legislacdo pertinente, tornando-se um
importante instrumento de mudanca na gestéo, tanto na
area académica (ensino, pesquisa e extensdo), quanto
na area administrativa. No entanto, verifica-se que ele,
ainda, nao esta solidificado;

o PDI para as instituicbes brasileiras tornou-se
obrigatdrio com a Lei n°. 10.861/2004, que estabelece o
SINAES. Pelos indicadores escolhidos nesta pesquisa,
observa-se que ID-1 (68%) e ID-2 (64%) foram
considerados como muito relevantes para a gestdo
universitaria, mostrando que os itens contemplados no
PDI devem ser coerentes com as 4reas académicas da
instituicao;

para que haja essa coeréncia no planejamento torna-se
necessario a definicio de uma metodologia de
diagnostico e de implementacgédo das politicas, diretrizes,
objetivos, metas e acdes, pois o PDI deve contemplar
aquilo que representa as expectativas e necessidades
das &reas em termos de inovacdo e desenvolvimento,
com coeréncia, articulagdo e manutencao de padrdes
de qualidade institucional;
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d) o indicador ID-3, avaliado com 59,1%, trata das
“Politicas de Internacionalizacao”. Neste indicador ha
gue se considerar, além do que estd previsto nas
normativas do MEC, as politicas de intercambio e de
capacitacdo de pessoal (docente, discente e técnico-
administrativo). Também, estdo incluidas as politicas
relacionadas as redes de pesquisa e de pés-graduacao.
Este € um dos indicadores utilizados pela QS World
University Rankings® 2015/16;

Morosini (2014, p. 173), entende de que para que haja
internacionalizacdo, “eu preciso de critérios de qualidade; para
ter critérios de qualidade e para poder aferir esses critérios eu
preciso da avaliagdo. Entdo essas trés colocacdes caminham
juntas”. Afirma, ainda, Morosini, de que,

A sociedade do conhecimento precisa da
transnacionalizagdo, o bem maior é o
conhecimento, este conhecimento é
adquirido em universidades, e tenho que
fazer circular este conhecimento. Entéo, aqui
€ que se desenvolvem o0s contextos
emergentes e um modelo universitario do
século XXI (neoliberal), e a nédo existéncia de
um tipo Unico e de uma concepg¢do Unica,
mas a forte presenca do isomorfismo pelo
processo de transnacionalizacao.
(MOROSINI, 2014, p. 176).

No entendimento de Morosini (2014, p. 176-177), o Brasil
tem, hoje, uma nova internacionalizacao, focada nédo s6 na Pos-
graduacdao, ja bastante difundida, mas também na graduacdo. Na
guestao da pos-graduacéo o foco esta nos (pés-doc), “porque a
era da ciéncia, como se costuma trabalhar, é a era das redes, a
producdo da ciéncia em redes. Para se construir redes, a forma
gque se inicia muitas vezes é um professor ir fazer pds-doutorado
no exterior”.

Na graduacao a internacionalizacdo vem sendo fomentado
especialmente por intermédio do programa Ciéncias sem
Fronteiras, mas que enfrenta muitas dificuldades, principalmente
porque o aluno brasileiro ndo fala inglés. Afirma, também, que é
preciso “manter a internacionalizacdo norte-sul, sul-norte”
(MOROSINI, 2014, p.177).
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O ID-4, com uma relevancia de 63,6%, trata das “Politicas
de inovagdo tecnoldgica e propriedade intelectual”, requerendo
uma coeréncia entre o previsto no PDI e as acdes institucionais.
Este, também, € um dos indicadores utilizados pela QS World
University Rankings® 2015/16 , medindo a empregabilidade dos
formados nas universidades.

Sobre a importancia deste indicador, a Constituicdo de
1988, em seu Capitulo IV, Art. 218, contempla a promocao do
desenvolvimento cientifico, pesquisa e capacitacdo tecnolégica,
determinando:

§ 1° - A pesquisa cientifica basica recebera
tratamento prioritario do Estado, tendo em
vista o bem plblico e o progresso das
ciéncias.

§ 2° - A pesquisa tecnolégica voltar-se-a
preponderantemente para a solugdo dos
problemas brasileiros e para o]
desenvolvimento do sistema produtivo
nacional e regional.

§ 3° - O Estado apoiara a formacdo de
recursos humanos nas &areas de ciéncia,
pesquisa e tecnologia, e concedera aos que
delas se ocupem meios e condicbes
especiais de trabalho.

O marco legal definido pela Constituicdo Federal de 1988
vem sendo aprimorado e atualmente representado por um
conjunto de leis, decretos e normas editadas em diferentes
épocas e com diferentes alcances, mas todos destinados ao
fortalecimento das politicas de inovacdo tecnoldgica e
propriedade intelectual (TOSTA, 2012).

As empresas brasileiras, ainda, investem pouco em
inovacdo!®, principalmente, por falta de profissionais
especializados.

10 No Brasil, a maior parte dos pesquisadores esta nas instituices de ensino
superior — 67,5% do total em 2010 — enquanto nas empresas essa proporgao
e de apenas 26,2%, bastante abaixo dos indices correspondentes aos Estados
Unidos, Coréia, Japao, China, Alemanha, Franca e Rassia (MCTI, 2012, p. 42).
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[...] na América Latina, de modo geral, a
estimativa € de que mais de 80% das
atividades de pesquisa e desenvolvimento
sdo feitas pelas universidades,
especialmente as publicas. Isso torna os
sistemas de educacgdo superior e as suas
condicbes, elementos essenciais na
promoc¢ao da inovacao por meio da pesquisa
cientifica e a apropriagdo do conhecimento
(TOSTA, 2012, p. 153).

Essa situagdo justifica a inclusdo deste indicador no PDI
das Instituicdes de Educacdo Superior, desde que haja coeréncia
com as acdes institucionais, principalmente, as que estejam
voltadas para a formacéo de profissionais com competéncia para
o desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas.

B) Eixo: Politicas e Gestao Académicas (PGA)

Este eixo foi composto de 10 (dez) indicadores. Os
resultados obtidos estdo apresentados por grau de relevancia.
Para tanto, elaborou-se uma tabela com os indicadores deste
eixo, apresentando os resultados em percentuais. Também,
foram calculados a média e o desvio padrdo, conforme ja
descrito neste trabalho.

Na Tabela 13, abaixo, estdo apresentadas todas as
respostas obtidas, em percentuais, referentes ao Eixo PGA.
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Tabela 13 - Indicadores de desempenho (Eixo PGA) objeto da

pesquisa.

Indicadores de Desempenho

Resultados obtidos por

(Eixo PGA) Critério (C)
CO0|]C1l]C2 | C3 ]| C-4
Relagao entre as politicas de ensino e as
acoes academlco-adnjlnlstra,tlvas para 45| 00| 00 | 455|500
os cursos de graduagéo e pés-
graduacao
Relagéo entre as politicas institucionais
e as agoes agademlcg-_adm|n|stra’t|\(as 45| 00| 45 | 409|500
para a pesquisa cientifica, tecnologica,
artistica e cultural, e para a extenséo.
Existéncia de politicas institucionais e
acOes de estimulo a difusao das
producdes académicas: cientifica, 0,0 |00 ] 13,6 | 40,9 | 455
didatico-pedagdgica, tecnolégica,
artistica e cultural.
Incentivo e monitoramento de citagfes
de pesquisa dos docent_gs _da IES, junto 136| 91| 136 | 182 | 455
a banco de dados e periédicos
internacionais
Politicas e acdes Qe comunicagao da 45| 45| 91 | 136|682
IES com a comunidade interna e externa
Progrgmas de apoio aos estudantes, 00|00 91 |182] 727
inclusive aos estrangeiros
Politicas de inser¢do do egresso no 182|136] 91 | 364 | 22,7
mercado de trabalho
Politicas e acdes de modernizagdo da
metodologia e das praticas pedagégicas | 0,0 | 9,1 | 27,3 | 18,2 | 45,5
no ensino
_I\/Iodelf)s |n0_vador_es _dg cu_rrlculos: 0091|273 182|455
inclusdo da interdisciplinaridade
Grupos de pesquisa com registro no
CNPQ (com a participacao de alunos). 00001 45 | 22,7727
Média 4,5314,54111,81 (27,28 151,83
Desvio padrao 455(4,55] 6,91 (10,92 |11,62

Fonte: Dados primarios (2016).

Na analise da Tabela 13, acima, a exemplo do indicador
relativo ao Eixo PDI, a maior média, bem como o desvio padrédo
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ficou com o critério C-4, demonstrando a pratica ja vivenciada
pelos pré-reitores em seu cotidiano. A excecao é o critério C-3,
que obteve respostas significativas. Os demais critérios néo
apresentam resultados significativos.

Efetuou-se a selecédo dos indicadores deste eixo (PGA), a
partir do calculo da média e do desvio padrdo. Considerou-se
aquelas que obtiveram um percentual acima da média e dentro
do desvio padrao para mais, conforme ja justificado acima. A
escolha esta demonstrada na Tabela 14, a seguir.

Tabela 14 - Indicadores de desempenho selecionados no Eixo

PGA

Indicadores de Desempenho

Resultados obtidos por

(Eixo: PGA) Critério (C)

C-0 C-1 C-2 C-3 C-4
ID-5) Politicas e agfes de
comunicacgédo da IES com a 4,5 4,5 9,1 13,6 | 68,2
comunidade interna e externa.
ID-6) Programas de apoio aos
estudantes, inclusive aos 0,0 0,0 9,1 18,2 | 72,7
estrangeiros.
ID-7) Grupos de pesquisa com
registro no CNPQ (com a 0,0 0,0 4,5 22,7 | 72,7
participacao de alunos).

Fonte: Dados primarios (2016).

Analisando os indicadores selecionados neste eixo,
verifica-se que foram escolhidas, somente, 03 (trés), como de
“C-4", dentre os 10 (dez) apresentados no questionario,

alcancando 30,0%. O Gréfico 10, a segquir,

percentual obtido por cada indicador.

demonstra o
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73%
72%
71%

ID-5 ID-6 ID-7

Gréfico 10 - Indicadores de desempenho selecionados

no Eixo PGA como de “maior relevancia”.
Fonte: Dados primarios (2016).

Os resultados da tabela e gréfico acima chamou a atencéo
desta pesquisadora, em funcdo da ndo escolha de indicadores
que representam uma maior inovacdo na area académica, que
no seu entendimento se constitui na finalidade béasica da
universidade, representando a trilogia ensino, pesquisa e
extensao.

Os trés indicadores escolhidos, embora importantes, ja
fazem parte da pratica académica institucional, principalmente,
em se tratando de universidades.

O indicador ID-5 - Politicas e acBes de comunicacdo da
IES com a comunidade interna e externa, com 68,2%, integra as
dimensdes do SINAES, sendo obrigatério nas avaliagbes de
regulacédo e no relatdrio de gestéo exigido pelo TCU.

O ID-6 - Programa de apoio aos estudantes, inclusive aos
estrangeiros, com 72,7% das escolhas é um indicador que,
também, faz parte do SINAES, o qual trata da disponibilizacdo do
Servico de Apoio Psicopedagdgico ao Discente, em qualquer
IES, independente de sua categoria académica. Este indicador,
também, passou a ser uma exigéncia para atendimento aos
principios da internacionalizacdo, com relacdo aos estudantes
estrangeiros.

E, o terceiro indicador mais votado, com 72,7% é o que
trata do ID-7 - Grupos de pesquisa com registro no CNPQ (com a
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participacdo de alunos), trata-se de uma pratica académica ja
implantada nas universidades. O cadastro de grupos de pesquisa
no CNPQ requer, na sua grande maioria, a inclusdo de alunos,
especialmente, de cursos ou programas de poés-graduacao.
Assim, entende-se que os trés indicadores escolhidos, mesmo
relevantes, ndo séo inovadores em termos de politicas e acdes
académicas.

Mesmo ndo fazendo parte do critério adotado nesta
pesquisa para a sele¢do de indicadores C-3, é importante tracar
algumas considerag¢Bes sobre os que obtiveram um percentual
abaixo da média e dentro do desvio padrdo para menos, dada a
importancia da area académica. Tais indicadores séo:

a) Relacdo entre as politicas de ensino e as acles

académico-administrativas para os cursos de graduacao
e pés-graduacéo (50,0%);

b) Relacdo entre as politicas institucionais e as acbes
académico-administrativas para a pesquisa cientifica,
tecnolégica, artistica e cultural, e para a extensdo
(50,0%));

c) Existéncia de politicas institucionais e acbes de
estimulo a difusdo das producbes académicas:
cientifica, didatico-pedagdgica, tecnoldgica, artistica e
cultural (45,5%);

d) Incentivo e monitoramento de citagfes de pesquisa dos
docentes da IES, junto a banco de dados e periédicos
internacionais (45,5%);

e) Politicas e ac¢des de modernizagdo da metodologia e
das praticas pedagogicas no ensino (45,5%); e

f) Modelos inovadores de curriculos: inclusdo da
interdisciplinaridade (45,5%).

Efetuando uma andlise dos indicadores C-3, acima
listados, percebe-se que em relacdo ao indicador — Relagéo
entre as politicas de ensino e as acbBes académico-
administrativas para os cursos de graduagéo e pds-graduacao,
nao considerado muito relevante, talvez seja em decorréncia de
que ja é um processo solidificado dentro da IES; ou ainda, seja
porgue os cursos de graduacdo e de pés-graduacao funcionam,
tal qual, a estrutura académica existente (uma pré-reitoria para a
graduacdo e outra para a poés-graduacdo), sem muita relacédo
entre si, tanto nas politicas, quanto nas agdes institucionais.
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Em relacdo ao indicador - Relacdo entre as politicas
institucionais e as acgdes académico-administrativas para a
pesquisa cientifica, tecnologica, artistica e cultural, e para a
extensdo, no entendimento desta pesquisadora, tem a mesma
interpretagcdo da anterior. O que vem caracterizar 0 que ja
consta, extensivamente, na literatura de que a universidade tem
uma estrutura compartimentada, onde cada uma das partes tem
vida propria, deixando a gestdo estratégica institucional
desprovida de uma viséo sistémica.

No que se refere ao indicador - Existéncia de politicas
institucionais e acdes de estimulo a difusdo das produgbes
académicas: cientifica, didatico-pedagdgica, tecnoldgica, artistica
e cultural, ndo ter sido considerado “muito relevante”, conduz a
uma interpretacdo de que a publicacdo da producéo académica
na universidade, ainda, esta concentrada em alguns “nichos” de
pesquisa e ndo se constitui em politicas institucionais.

Ainda, no tocante ao indicador - Incentivo e monitoramento
de citagcbes de pesquisa dos docentes da IES, junto a banco de
dados e periédicos internacionais, o fato de ndo ser considerado
muito relevante, talvez seja um dos fatores que justifica a pouca
projecdo das universidades brasileiras nos rankings
internacionais. Embora, os érgdos de fomento tém divulgado de
que as publicacdes de pesquisadores brasileiros tém aumentado
nos ultimos anos, certamente carece, ainda, de politicas e a¢bes
institucionais mais consistentes.

Por dltimo, em relacdo aos indicadores: Politicas e acdes
de moderniza¢do da metodologia e das praticas pedagdgicas no
ensino; e Modelos inovadores de curriculos: inclusdo da
interdisciplinaridade, em ndo sendo considerados “muito
relevantes”, vem confirmar o que é voz corrente entre o0s
estudiosos de curriculo e pratica pedagogica, de que o ensino
brasileiro é bastante tradicional e que pouco evoluiu ao longo das
Ultimas décadas.

Em relacdo aos dois ultimos indicadores acima referidos,
traz-se o posicionamento de Flach e Benhrais (2009), os quais
abordam de que na abordagem tradicional o aluno é
caracterizado como ouvinte, receptivo e passivo, deve aprender
sem questionar enquanto que o professor € o detentor do
conhecimento e da verdade; a metodologia focaliza-se na aula
expositiva e em algumas poucas atividades em sala de aula. “A
visdo fragmentada ocasionada pelo paradigma cartesiano levou
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a reproducdo do conhecimento, e quanto mais o aluno chega ao
nivel superior de ensino mais ocorre esta fragmentacao”
(FLACH; BEHRENS, 2009, p. 101-121).

Neste novo paradigma de educacéo, a complexidade tem
uma abordagem transdisciplinar e requer,

[...] uma atitude no grau maximo de relactes
na integracdo das disciplinas que permite a
interconexdo dos conteudos, no sentido de
auxiliar na unificacdo dos conhecimentos e
na compreensdao da realidade e dos
fendbmenos e a mudanca de paradigma,
abandonando o reducionismo que tem
pautado a investigacao cientifica em todos os
campos e dando lugar a criatividade e ao
caos. [...] A visdo sistémica ou holistica visa o
resgate do ser humano em sua totalidade,
considerando o0 individuo em suas
inteligéncias multiplas. O aluno desta escola
apresenta-se como um ser complexo, Unico e
competente, que possui um professor que
instiga, repensa por que esta formando e
trabalha numa metodologia em parceria,
buscando uma préatica pedagdgica critica,
reflexiva. A avaliacdo visa o0 processo e 0
crescimento gradativo (FLACH; BEHRENS,
2009, p. 10124-10125).

Entende-se que o paradigma da complexidade devera
nortear a abordagem curricular e didatico-metodologica e
embasar as politicas e acbes académicas de uma universidade
inovadora e inserida na sociedade do século XXI — a do
conhecimento.

C) Eixo: Gestéao Institucional (Gl)

Este eixo foi estruturado com 25 (vinte e cinco)
indicadores. Tais quais 0s outros eixos, neste os resultados
obtidos estdo apresentados por grau de relevancia, em
percentuais e estruturados em tabela.

Também, foram calculados a média e o desvio padréo,
com a finalidade de identificar as respostas consideradas muito
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relevantes — C-4 . Apresenta-se na Tabela 15, abaixo, todas as
respostas obtidas, referentes ao Eixo Gl — Gestéo Institucional.

Tabela 15 - Indicadores de desempenho no Eixo Gl objeto da
pesquisa.

Resultados obtidos por

Indicadores de Desempenho Critério (C)
(Ebee ) co|lci|ce|c3|ca
- Utilizagdo do Planejamento Estratégico 45100 91 | 27,3 | 59,1

- Politicas de formacéo e capacitacédo

. 45100 | 18,2 | 27,3 | 50,0
continua do docente.

- Politica de formag&o e capacita¢éo continua

- L - 00|00 ]| 18,2 | 27,3 | 545
do corpo técnico-administrativo.

- Politica de formag&o e capacitagéo continua

do corpo de dirigentes. 13,61 00318 | 22,7 | 31,8

- Modelo de gestédo de pessoas por

A 1361 91| 91 | 455 | 22,7
competéncias.

- Utilizacao de Gerenciamento de/por

processos 0000|136 | 50 | 364

- Programa de gestao do conhecimento. 13,6 113,61 9,1 | 31,8 | 31,8

- Relagéo entre o planejamento financeiro

(orcamento) e a gestéo institucional. 45100 [ 45 13181591

- Coeréncia entre plano de carreira e a gestao
do corpo docente e do pessoal técnico- 45145 | 13,6 | 40,9 | 36,4
administrativo.

- Relagéo entre a gestéo de pessoas por

A o 45 (91| 227|227 | 40,9
competéncias e a avaliagdo do desempenho.

- Relagéo entre o planejamento e as acdes de
sustentabilidade econdémica e financeira da 91|45| 45 | 31,8 | 50,0
IES.

- Coeréncia entre o PDI e os resultados da

Te T nE T 45191 45 | 27,3 | 545
auto avaliacdo institucional.

- Gestéo Participativa (com lideranga

. 45 (00| 13,6 | 54,5 | 27,3
encorajadora)

- Registro da memdria organizacional
(registro do conhecimento desenvolvido e de
boas e mas préticas, utilizando-as para
aprendizado com os erros e acertos).

182| 45| 273 ] 91 | 409

- Gestéo do aprendizado do capital intelectual
interno e externo (consulta acerca de suas

necessidades e aspiracdes e a divulgacéo 22,7(13,6| 18,2 | 18,2 | 27,3
dos resultados sao levados em conta no
planejamento estratégico da instituicao).
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Indicadores de Desempenho
(Eixo: Gl)

Resultados obtidos por

Critério (C)

C-0

C-1

C-2

C-3

C-4

- Prética regular de parcerias com empresas,
orgados de pesquisa e outras IESs para a
producéo técnico-cientifica, inovagéo e
producéo de patentes.

0,0

0,0

9,1

31,8

59,1

- Uso de instalacdes fisicas (lay-out) das
areas académicas e administrativas que
facilitem a comunicagéo e/ou permitem uma
maior interacao entre os setores e pessoas.

9,1

13,6

13,6

36,4

27,3

- Centro de Transferéncia de Tecnologia
(Parceria (s) entre Instituicdes e
Organizagbes - Publicas e Privadas - que
promovam a geragao, difusédo e aplicacdo de
conhecimentos).

9,1

0,0

18,2

22,7

50,0

- Incubadora(s) de empresas e de tecnologia
e Empresa(s) Junior(es).

4,5

0,0

9,1

27,3

59,1

- Estimulo aos professores e pessoal técnico-
administrativo experientes para transferirem
seus conhecimentos individuais aos menos
experientes.

13,6

0,0

13,6

40,9

31,8

- Mecanismos de protecdo do conhecimento
organizacional, em virtude da
saida/aposentadoria de servidores e
professores da IES.

13,6

9,1

27,3

13,6

36,4

- Politicas de premiagé&o e reconhecimento
por resultados e contribuicdes extraordinarias
do pessoal.

18,2

13,6

13,6

22,7

31,8

- Informacdes estratégicas compartilhadas
(decisbes tomadas no nivel estratégico sdo
disseminadas e abertas a criticas e
sugestdes da comunidade académica).

9,1

0,0

9,1

50,0

31,8

- Politicas de ampliag&o e solidificacédo da
reputagdo da IES no contexto académico
internacional.

0,0

4,5

4,5

27,3

63,6

- Monitoramento de como a IES é vista pelo
mercado de trabalho, nacional e
internacional, em relagdo a aceitagao e
reconhecimento de egressos de pds-
graduacéo.

9,1

4,5

9,1

31,8

45,5

Média

8,02

4,36

13,63

31,12

42,83

Desvio padréo

5,25

4,36

5,61

8,39

11,16

Fonte: Dados primarios (2016).
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Pela andlise da Tabela 15 se percebe que a média
percentual dos indicadores escolhidos esta concentrada dentro
dos critérios C-4 e C-3, bem como o desvio padrdo. Os demais
critérios ndo apresentam resultados significativos.

A selecdo dos indicadores no Eixo Gl, conforme ja definido
na metodologia da pesquisa, recaiu sobre os selecionados no
critério C-4. Considerou-se na sele¢do aqueles que obtiveram um
percentual acima da média e dentro do desvio padrdo para mais.
A escolha estd demonstrada na Tabela 16, a seguir.

Tabela 16 - Indicadores de desempenho selecionados no Eixo Gl.

Resultados obtidos por
Indicadores de Desempenho Critério (C)
(B co|ci|cz2|c3| ca

ID-8) Utilizac&o do Planejamento Estratégico. 4510019112731 59,1

ID-9) Politicas de formagao e capacitagédo

. 4510,0118,2] 27,3 | 50,0
continua do docente.

ID-10) Politica de formagé&o e capacitacéo

continua do corpo técnico-administrativo. 00001821273 | 54,5

ID-11) Relacao entre o planejamento financeiro

(orcamento) e a gestéo institucional. 45(00] 451318591

ID-12) Relag&o entre o planejamento e as
acOes de sustentabilidade econémica e 91]145] 45 |318| 50,0
financeira da IES.

ID-13) Coeréncia entre o PDI e os resultados

T 4519145 ]273| 545
da auto avaliacdo institucional.

ID-14) Pratica regular de parcerias com
empresas, 6rgaos de pesquisa e outras IESs
para a produgdo técnico-cientifica, inovacéo e
producéo de patentes.

00]00]91]318] 591

ID-15) Centro de Transferéncia de Tecnologia
(Parceria (s) entre Instituicdes e Organizacdes - | 9,1 | 0,0 | 18,2 | 22,7 | 50,0
Pdblicas e Privadas)

ID-16) Incubadora(s) de empresas e de

tecnologia e Empresa(s) Junior(es). 45(001 911273591

ID-17) Politicas de ampliacéo e solidificagdo da
reputacdo da IES no contexto académico 00145| 45 ]|273| 63,6
internacional.

ID-18) Monitoramento de como a IES é vista
pelo mercado de trabalho, nacional e
internacional, em relacéo a aceitagéo de
egressos de pds-graduacéo.

91145]91|31,8] 455

Fonte: Dados primarios (2016).
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Os indicadores selecionados neste eixo (Gl) somam um
total de 11 (onze), como os de “C-4", dentre os 25 (vinte e cinco)
apresentados no questionario, alcancando 44,0%. O Grafico 11,
a seguir, demonstra o percentual obtido por cada indicador
selecionado.

T0%

Gréfico 11 - Indicadores de desempenho selecionadosno Eixo Gl
como de “maior relevancia”.
Fonte: Dados primarios (2016).

Conforme pode ser verificado na tabela e grafico deste
eixo, percebe-se que o indicador de maior relevancia foi o ID-17 -
Politicas de ampliagédo e solidificagdo da reputacdo da IES no
contexto académico internacional, com 63,6% das escolhas. Esta
escolha representa, no entendimento desta pesquisadora, uma
preocupacdo com a imagem da universidade brasileira no
contexto internacional.

Certamente, esse fortalecimento da reputacdo traria o
reconhecimento nas func¢des basicas da universidade — pesquisa
e ensino, abrindo oportunidades de redes de pesquisa cientifica
e tecnologica; reconhecimento da qualidade do profissional
formado no Brasil junto ao mercado internacional; oportunidades
de maior intercambio de estudantes junto as universidades
estrangeiras de classe mundial; e, possivelmente, uma melhor
classificagdo nos rankings internacionais.

Portanto, a escolha deste indicador como de maior
relevancia representa, por parte dos participantes da pesquisa
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uma visdo mais abrangente em relacdo ao papel da universidade
brasileira no contexto da sociedade contemporanea.

Também, merece destaque os indicadores ID-16 -
Incubadora(s) de empresas e de tecnologia e Empresa(s)
Junior(es); o ID-14 - Pratica regular de parcerias com empresas,
o6rgdos de pesquisa e outras IESs para a producdo técnico-
cientifica, inovacdo e producdo de patentes; o ID-11 - Relagéo
entre o planejamento financeiro (orgamento) e a gestdo
institucional; e o ID-8 - Utilizacdo do Planejamento Estratégico.
Todos com 59,1%, de percentual de escolha como os de maior
relevancia para a qualidade da gestao universitaria.

No que se refere ao ID-16 sabe-se que as incubadoras e
as empresas juniores sdo espac¢os, no ambito da universidade,
que possibilitam o compartiihamento do conhecimento e
permitem que o estudante faca a relagdo teoria-préatica.
Também, estimulam o desenvolvimento de ideias e projetos,
transformando-os em futuros empreendimentos. Contribuem com
0 processo de ensino e de aprendizagem, por intermédio da
descoberta de significados nas informacgfes obtidas em aulas e a
transformacdo em conhecimentos e competéncias.

Em se tratando do ID-14, sua escolha denota a
compreensdo dos participantes desta pesquisa, acerca da
importancia das parcerias da universidade com outros agentes
de pesquisa e inovagdo. Também, questiona-se hoje a falta de
visdo sistémica da universidade, em fungdo de que ela se
encontra enclausurada e dissociada do que ocorre no seu
entorno e na sociedade. (DIAS SOBRINHO, 2010).

Ainda, é preciso que a universidade mantenha redes de
relacionamento com todos os agentes da sociedade, para
compartilhamento de conhecimentos e como forma de se
abastecer de feedback sobre a qualidade de seus produtos e
Servicos.

Em se tratando dos ID-11 e o ID-8, tem-se que o primeiro
ja faz parte do cotidiano das universidades, principalmente as
publicas, em decorréncia da obrigatoriedade estabelecida pelo
TCU. J4, no que se refere ao planejamento estratégico, trata-se
de um instrumento que j& é utilizado por algumas universidades,
por intermédio do PDI.

Finalizando a analise dos dados de todos os eixos (PDI,
PGA e GlI), apresenta-se a Tabela 17, com os resultados gerais
da selecéo dos indicadores de desempenho.
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Tabela 17 - Indicadores de desempenho selecionados nos trés

eixos (PDI, PGA e GI) como de “maior relevancia”

Indicadores de Desempenho F;%rt?ggtrt]jgl

(Eixos: PDI, PGA e Gl) (C-4)
ID-1) Coeréncia entre a missao e visao da IES com os objetivos, 68.2
metas e acfes das pro-reitorias. '
ID-2) Coeréncia entre o previsto no PDI e as praticas 63.6
desenvolvidas pela IES em cada area. ’
ID-3) Politicas de Internacionalizagdo: coeréncia entre o PDI e as
acdes institucionais em relacéo a capacidade da IES de atrair 59,1
estudantes e professores de outras nacées.
ID-4) Politicas de inovagao tecnoldgica e propriedade intelectual: 63.6
coeréncia entre o previsto no PDI e as ag¢des institucionais. '
ID-5) Politicas e agbes de comunicacéo da IES com a comunidade 68.2
interna e externa '
ID-6) Programas de apoio aos estudantes, inclusive aos 727
estrangeiros ’
ID-7) Grupos de pesquisa com registro no CNPQ (com a 727
participacdo de alunos). !
ID-8) Utilizacéo do Planejamento Estratégico 59,1
ID-9) Politicas de formacao e capacitacdo continua do docente. 50,0
ID-10) Politica de formagéo e capacitagédo continua do corpo 545
técnico-administrativo. '
ID-11) Relagé&o entre o planejamento financeiro e a gestao 50.1
institucional. '
ID-12) Relacao entre o planejamento e as acdes de 50.0
sustentabilidade econdmica e financeira da IES. '
ID-13) Coeréncia entre o PDI e os resultados da auto avaliacéo 545
institucional. '
ID-14) Pratica regular de parcerias com empresas, 6rgéos de
pesquisa e outras IESs para a produgéo técnico-cientifica, 59,1
inovacao e producéo de patentes.
ID-15) Centro de Transferéncia de Tecnologia (Parceria (s) entre
Instituicdes e Organizagdes - Publicas e Privadas - que promovam 50,0
a geracdo, difusdo e aplicacdo de conhecimentos).
ID-16) Incubadora(s) de empresas e de tecnologia e Empresa(s) 50 1
Junior(es). !
ID-17) Politicas de ampliacéo e solidificagdo da reputacéo da IES 63.6
no contexto académico internacional. '
ID-18) Monitoramento de como a IES é vista pelo mercado de
trabalho, nacional e internacional, em relagéo a aceitagdo e 45,5

reconhecimento de egressos de pés-graduacao.

Fonte: Dados primarios (2016).
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Do total de 45 indicadores que integraram 0 questionario
referente aos trés eixos (PDI, PGA e Gl), foram selecionados 18
(dezoito), como os de maior relevancia (C-4), representando um
percentual de escolha de 40,0%. O Grafico 12 demonstra o
percentual obtido por cada indicador, deixando clara a relevancia
de cada um.

B0

Gréfico 12 - Indicadores de desempenho selecionados nos trés

eixos (PDI, PGA e GI) como de “maior relevancia”.
Fonte: Dados primarios (2016).

Na analise final dos resultados (tabelas e gréaficos) é
possivel perceber que os indicadores ID-6 e ID-7 sdo os que
despontam com um maior percentual de escolha (acima de
70%). J& na faixa de 60 a 70% da preferéncia encontram-se 0s
indicadores ID-1, ID-2, ID-4, ID-5 e ID-17. Os demais indicadores
selecionados estéo na faixa de 50 e 59%.

A seguir, encontram-se dois diagramas, apresentando as
praticas de gestdo do conhecimento (Diagrama 10) e os
indicadores de desempenho em gestdo (Diagrama 11). Tais
indicadores e préticas subsidiam a proposta desta tese.
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Legenda:

(MP) Melhores préticas (best practices)

(FL) Féruns (presenciais e virtuais) / listas de
discussio.

{MAC) Mapeamenta ou Auditaria do
Conhecimenta,

(PCI) Portais corporativos, intranets e internets.
(SGC) Sistema de gestho de pessoaspor
competéncias

(MO} Mem éria organizacional / licées
aprendidas,

(GED) Gest&o eletrénica de documentos.
{DW) Date warehouse

(DM) Data mining.

(FAG) Ferram enta de avaliagio da gestdo do
conhecimento,

Diagrama 10 - Representacéo das praticas de GC selecionadas
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Legenda:

ID-1) Coeréncia entre a miss30 evis3o dalES com os
objetivos, metas e acdes das pré-reitorias.
1D-2) Coerénciaentre o previsto no PDI e as préticas
deserwolvidas pela lES em cada area.
ID-3) Politicas de Irternacionalizacio.
ID-4) Politicas de inovagio tecnolégica e propriedade
intelectual.
ID-5) Politicaz e agdes de cormunicacdo da IES com a
comunidade interna e externa.
ID-6) Programas de apoio a0s estudantes, inclusive
205 estrangeiros.
ID-7) Grupos de pesquisa com registrono CHPQ
{com a participa¢do de alunos).
1D-8) Utilizac5o do Planejamento Estratégico.
ID-9) Paliticas de formac3o e capacitacdo continua
do docente.
ID-18) Politica de formag3o e capacitag3o continua
do COrpo técnico-administrativo.
ID-11) RelacZo entre o planejamento financeiro
{orgarnento) e a gestio institucional.
ID-12) Relacio entre o planejamento e as ages de
sustentabilidade econdrica e financeira dalES
ID-13) Coerénciaentre o PDI e os resultados ga autg
avaliagdoinstitucional .
1D-14) Pratica regular de parcerias para aprodugdo
técnico-cientifica, inovacBo e producBo de patentes.
ID-15) Centro deTransferéncia de Tecnologia

INDICADORES (promova a geracdo, difusio e aplicacdo de
DE QUALIDADE conhecimentos).

ID-16) Ingubaderals) de empresas e de tecnologia,

Empresa(s) Junior(es).
ID-17) Politicas de ampliagio e solidificacso da
reputacsoda IES no CONtexto acadérnico
internacional.
ID-18) Monitoramento de como a |ES & vista pelo
mercado de trabalho, nacional einternacional.

Diagrama 11 - Representacédo dos indicadores de desempenho,

selecionados nas dimensdes PDI, PGA e Gl
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Com os diagramas acima, conclui-se o capitulo sobre
apresentacdo e andlise dos resultados da pesquisa.



235

CAPITULO 5: PROPOSTA DE REFERENCIAL PARA A
GESTAO UNIVERSITARIA

SINOPSE: Este capitulo consiste na esséncia deste trabalho,
que é propor um referencial que subsidie o desempenho da
gestdo universitaria. Ele esta organizado em quatro blocos:
Apresentacdo; Concepcdo teorica e contextual da proposta;
Configuracdo da proposta; Diretrizes gerais para a implantagéo
da proposta.

5.1 APRESENTAGAO

O termo referencial deriva da fisica e consiste de um
sistema que tem por objetivo medir algumas grandezas como:
posicao, aceleracao, velocidades e campos gravitacionais.

Na metodologia cientifica os referenciais tedrico-
metodolégicos sdo meios utilizados para fundamentar e conduzir
um trabalho de investigacao cientifica. Segundo Severino (2007),
os referenciais tedricos tratam de esclarecer as varias categorias
que serdo utilizadas para dar conta dos fenbmenos a serem
abordados e explicados. Muitas vezes essas categorias integram
algum paradigma tedrico especifico, de modo explicito. Outras
vezes, trata-se de definir bem as categorias explicativas de que
se precisa para analisar os fenbmenos que sao objetos de
pesquisa (SEVERINO, 2007).

Um referencial, segundo o MP/SEGES (2009) deve ser um
guia para orientar a execucao de diretrizes e a¢gbes; um caminho
a ser seguido.

Trata-se da proposicdo de uma metodologia
conceitualmente embasada, que para render
os melhores resultados possiveis, requer
apropriacao: deve fazer sentido para quem a
aplica e, ndo obstante basear-se em
principios firmes, ser flexivel o bastante para
ser aplicada em vasta variedade de casos.
[...] O prop6sito de um guia € orientar a
realizacdo ou alcance de algo. Nao se trata
de um manual cuja estrita e acritica
obediéncia levara ao melhor resultado
possivel (MP/SEGES, 2009, p.3).
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O Ministério da Educacdo considera referenciais de
gualidade o guia que define “principios, diretrizes e critérios”. Tal
entendimento encontra-se definido no documento denominado
Referenciais de Qualidade para Educacdo Superior a Distancia,
0 qual afirma que “devido a complexidade e a necessidade de
uma abordagem sistémica, referenciais de qualidade para
projetos de cursos na modalidade a distancia devem
compreender categorias que envolvem, fundamentalmente,
aspectos pedagogicos, recursos humanos e infraestrutura”
(MEC/SEaD, 2007, p.2e 7).

Neste trabalho utiliza-se o termo referencial como um guia
para orientar o desempenho organizacional de instituicbes de
educacao superior, com a utilizacédo de indicadores e praticas de
GC e outras ferramentas de gestao.

Segundo Carneiro (2005, p. 146):

Desempenho organizacional € um fendmeno
complexo e multifacetado, que escapa de
uma concepcao simplista. Se constitui de um
consideravel desafio organizar as diferentes
perspectivas do desempenho em um todo
organizado, integrado e complexo, que se
torna ainda maior, quando a busca por
parcimbnia também deve ser respeitada.

Em se tratando de universidade, essa complexidade é,
ainda, mais latente, pois por suas caracteristicas, sua cultura
organizacional e social e sua estrutura organizacional, qualquer
processo de avaliagdo de desempenho esbarra em conceitos e
concepcdes de mundo, bastante dificeis de ultrapassar.

Por isso, acredita-se que a definicAdo de um guia
fundamentado em uma concepcdo e ferramentas de gestdo
inovadoras, integrado as diretrizes legais, como é o caso do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior — SINAES,
pode facilitar a modernizagéo da gestéo universitaria.

A iniciativa de apresentar uma proposta de referencial para
0 desempenho em gestdo universitaria, constitui um caminho
eirado de muitas limitagbes, mas que pode subsidiar a definicdo
de um “futuro” modelo para a avaliagdo da gestéo institucional,
para além do enfoque regulador, ja solidificado pelo SINAES e



237

caminhar na direcdo de uma avaliacdo institucional formativa e
transformadora.

Tal entendimento é corroborado por Morosini et al. (2016,
p. 15), que afirma:

Ndo ha duvida de que o conceito de
qualidade sofre o impacto da regulagédo
decorrente das politicas educacionais e da
representacdo da sociedade, com especial
destaque ao que se manifesta nos meios de
comunicagdo social. Entretanto, € preciso
destacar que a cultura académica é também
um  importante  fator a  determinar
compreensfes da qualidade da educacgéo
superior.

Assim, se o conceito de qualidade em educagéo traz em si
mdltiplas dimensdes ou entendimentos, a elaboracdo de um
referencial em gestdo, certamente, é uma pretensdo inovadora,
por tratar-se de um guia a ser seguido para a construcdo da
exceléncia na gestéo universitaria.

No entanto, entende-se que essa proposta possa ser
analisada e aprimorada por pesquisadores mais experientes; e,
que a socializacdo do conhecimento permita a circulagdo de
saberes e seu aprimoramento.

Assim entendido, tem-se a conviccdo de que, como
qualquer proposta, esta necessita de aprimoramentos e
aplicagbes para confirmar sua viabilidade, mensuracdo de
resultados e continuo aperfeicoamento. Assim, na condi¢cdo de
um trabalho académico, o que se buscou foi a construgdo de um
texto mais sucinto possivel, que possa facilitar a compreenséo de
quem vier a utiliza-lo.

Esta proposta esta dividida em 3 (trés) partes:

A primeira parte é conceitual e contextual, isto €, contém a
concepcdo tedrica da proposta e uma sugestdo de onde se
encaixar no Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacéo
Superior — SINAES, a fim de ter um amparo legal.

Na sequnda parte sdo apresentados diagramas
contemplando os trés eixos: PDI, PGA e GI. Nelas se encontram
a metodologia sugerida e incluidos os indicadores e as praticas
de GC selecionadas no survey, acrescido de sugestdes de outros
indicadores e ferramentas de gestéo.
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Na terceira parte encontram-se algumas diretrizes gerais
indicadas para a implantagdo da proposta.

5.2 CONCEPCAO TEORICA E CONTEXTUAL DA PROPOSTA

Esta parte trata da concepcdo tedrica e contextual da
proposta e como ampara-la, legalmente, dentro do SINAES.

Em relacdo a concepcgéo tedrica € importante entender a
complexidade que é tratar de gestdo universitaria e mais, ainda,
incluir nela os conceitos de qualidade e exceléncia.

Conforme ja consta deste trabalho e apoiada na posigéo
de Schlickmann (2015), se entende gestao universitaria como um
campo técnico-cientifico, cujo objeto de estudo sédo as
organizacdes de educacao superior, em todas as suas variagdes,
dentre as quais: “a administracdo/gestdo de IES; a gestdo
universitaria; bem como a administracdo/gestdo do ensino e da
educacao superior” (SCHLICKMANN, 2015, p. 54).

Também, ha que se considerar que o objeto de estudo da
administracdo universitaria é a organizacao e, como tal, requer a
utilizacdo de fundamentos, conceitos e principios teéricos que
embasem as acOes e decisbes tomadas pelos dirigentes para
obter os resultados desejados.

Assim, entende-se que a organizacdo universitaria em sua
gestdo e atividade operacional ndo difere de outros tipos de
organizacdes. Suas diferencas estdo no negdcio, na finalidade e
na sua missdo — sua razdo de ser — que, no caso da
universidade, ndo pode prescindir da sua finalidade social.
Também, é necessario distinguir entre a gestao universitaria, em
nivel estratégico, onde € necessario se conceber a gestédo
institucional como um todo; e a gestao no nivel intermediario e
operacional, que é particularizada em niveis organizacionais e
que possuem caracteristicas diferentes.

Ainda, nesse contexto da gestdo educacional existe outro
tipo de administragdo universitaria que consiste na definicdo e a
gestao das politicas publicas.

Portanto, é preciso definir o escopo e as caracteristicas de
cada um dos tipos de gestdo e poder situar o objeto deste
estudo. Para tanto, apresentam-se trés niveis e complexidades
do que, comumente, se denomina gestdo da educacao:
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a) Gestdo das politicas publicas da educacdo superi or —
desenvolvida pelo governo.

Neste sentido encontra-se a contribuicdo de Morosini et al.
(2016, p. 15), que ao pontuar “o desafio de propor indicadores de
gualidade em um ambito mais amplo do sistema educacional”,
faz referéncia ao artigo 3°, paragrafo IX, da LDBEN, onde é
preconizado de “que a educacdo deve garantir o padrdo de
qualidade”.

E visivel, neste entendimento, de que se trata de gestéo de
um sistema em um nivel macro, onde séo definidas as politicas
publicas de Estado, na area educacional e onde é efetuado um
tipo de gestdo que consiste na definicdo das concepcgdes, valores
e diretrizes, para todo o sistema de educacéo brasileira, no caso
em estudo, da educacao superior.

Nesse contexto, também, se define indicadores de
desempenho e de avaliagdo a ser observado pelas instituicbes
que executardo essas politicas, o que no entendimento desta
pesquisadora, sdo as IES. Portanto, € aqui que se encontram
definidos os indicadores de qualidade da educacéo superior, 0s
quais sdo avaliados por intermédio do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacgéo Superior — SINAES.

b) Gestdo/administracdo universitaria ou de IES -
desenvolvida pelos gestores das instituicbes que ministram
educacao superior, em nivel estratégico, contemplando as
areas académica e administrativa da instituicao.

Em se tratando do conceito de administragdo/gestdo de

IES ou gestdo universitaria, hA uma convergéncia para 0s

estudos da gestdo do TODO organizacional, enfocando a

estrutura, as politicas, diretrizes, objetivos, estratégias e

processos institucionais, com visao estratégica.

Refletir sobre a gestao da educacgéo superior
implica confrontos que adentram formatos
assumidos pelas instituicbes e que
encontram respaldo nas politicas publicas,
nos movimentos de internacionalizacao, nas
demandas sociais e no avango cientifico-
tecnolégico. A questdo torna-se mais
complexa devido aos valores e as légicas
gue impregnam o trinbmio gestdo-educacgéo

superior-qualidade. E o que circunscrevem,
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neste trabalho, os indicativos/indicadores e
categorias de qualidade na gestdo da
educacédo superior (MOROSINI, et al., 2016,
p. 19).

Nesta linha encontram-se estudos em que a “perspectiva
managerial € aquela que ambiciona construir uma nova disciplina
[...] concebida como uma ciéncia do management, da
organizacao racional dos meios materiais e humanos no intuito
de atingir nas condicbes Otimas um dado objetivo”
(CHEVALLIER; LOSCHARK, 1980, p. 31 apud SCHLICKMANN,
2015, p. 46); que abrange as fungbes de prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar todos o0s recursos materiais,
humanos, tecnolégicos e financeiros de uma organizacdo para o
atingimento dos seus objetivos (FAYOL, 1989); e que “busca,
sobretudo analisar, refletir e melhor compreender o espaco onde
o trabalho é realizado embora ndo inteiramente despojado de
certo pragmatismo” (RUBEN; SERVA; CASTRO, 1995, p. 208
apud SCHLICKMANN, 2015, p. 46).

c) Gestao académica do processo de ensino, pesquisa e
extensdo — as atividades fins de qualquer IES — desenvolvida
pelos gestores académicos, em nivel intermediario e
operacional.

Este conceito de administracido/gestdo se direciona para a
gestdo académica, com visdo tatica e operacional, mas
especificamente a administragdo do ensino, pesquisa €
extensao, no ambito dos processos didaticos e pedagdgicos.

Morosini et al. (2016, p. 18), ao tratar de indicadores
gquantitativos, cita como fun¢cbes da instituicAo de educacéo
superior:

[...] ensino — que abarcaria alunos,
professores, organizagdo didatica (curriculo,
em especial); regulacdo - tanto na
graduagdo como na  pés-graduacao;
pesquisa — que abarcaria redes,
financiamento, integrantes, producédo
académica; extensdo - outras fungbes a
serem especificadas de acordo com a missao
da IES; e gestdo - local, internacional,
avaliacao, financiamento.
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Enquanto fins da IES essas fungbes sdo amplas e
estratégicas, mas como pratica de gestao/administracéo
universitaria sdo mais especifica, pois trata de uma parte e nao
do todo institucional. Neste nivel de gestdo séo
operacionalizados as politicas, diretrizes, objetivos, estratégias e
processos institucionais relativos as funcbes basicas da
universidade/IES, definidos e aprovados pelos 6rgaos colegiados
de cada instituicdo, em nivel estratégico.

O conceito de gestdo é expressivo de
praticas que, com as politicas, o
planejamento e a avaliagdo, compdem o
espaco da gestdo da educacao superior.
Esta diz respeito as modalidades relacionais
assumidas pelas IES e pelo Sistema de
Educacdo Superior no plano de concepcdes
e/ou de praticas que expressam processos
decisérios e de acBes e suas logicas.
Abrange concepcao e finalidades da IES,
premissas sobre pesquisa/ensino/extenséo e
principios  organizativos. A ideia de
indicativos  suplanta o normativo ao
disponibilizar um conjunto textual para que
as instituicdes se revelem (MOROSINI, et al.,
2016, p. 20).

Assim, especificada a abrangéncia de cada estagio da
gestdo da educacéao superior, € importante deixar claro que esta
proposta abrange a visdo da gestédo de instituicbes de educagéo
superior como um TODO, contemplando as dimensfes
administrativa e académica, sob as quais incide o processo de
avaliagdo institucional administrado pelo governo, cujos
resultados culminam com o ranqueamento das instituicbes em
nivel nacional.

Assim, com base nesta classificagdo escolheu-se trabalhar
na elaboragéo de um guia de referéncia em gestdo universitéria,
contemplando as fun¢des administrativas e académicas, em toda
a sua abrangéncia (planejamento, gestdo e avaliacdo), por
intermédio do mapeamento dos indicadores ja referidos neste
trabalho.
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A partir dos indicadores escolhidos e agrupados por eixo,
fez-se a indicacdo de ferramentas inovadoras de gestao,
especialmente praticas de gestdo do conhecimento que, por suas
caracteristicas, podem contribuir na obtencdo de uma melhor
eficicia da gestdo e da avaliagao institucional, possibilitando uma
melhor classificacdo e qualidade das instituicGes brasileiras, no
cenario nacional e internacional.

As praticas de gestao do conhecimento foram escolhidas e
agrupadas aos indicadores, conforme entimento da
pesquisadora, a partir de seus conceitos e caracteristicas,
conforme consta da revisao da literatura e glosséario (Apéndice
4).

Enfatiza Morosini et al. (2016, p. 21) de que “A gqualidade
exige um ‘exercicio permanente de autorreflexdo’ que atenda a
referenciais teoricos, éticos e politicos orientados para um
processo avaliativo no qual toda a instituicdo possa engajar-se”.
Portanto, qualquer processo de gestao institucional precisa estar
sustentado em politicas, diretrizes e valores educacionais
estabelecidos em nivel macro para toda a sociedade.

No que se refere a sustentacdo teorica deste trabalho no
tocante & gestdo do conhecimento, buscou-se 0 posicionamento
de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 57) que aborda duas dimensbdes
sobre como o0 processo de criacdo do conhecimento
organizacional é administrado, sendo: “a dimenséo
epistemoldgica e a dimenséo antologica”.

A dimensdo epistemoldgica trata do entendimento do
conhecimento individual, classificando em tacito e explicito.
Takeuchi e Nonaka (2008) recorrem, para explicar a diferenca
entre os dois tipos de conhecimento, a Michael Polanyi (1996),
afirmando que “O conhecimento tacito € pessoal, especifico ao
contexto e, por isso, dificii de formalizar e comunicar. O
conhecimento explicito ou ‘codificado’, por outro lado, refere-se
ao conhecimento que é transmissivel na linguagem formal,
sistemética” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 57).

Enfatizam os autores que, embora o conteddo do
conhecimento tacito tenha um viés filosoéfico, também é possivel
administra-lo na pratica, pois inclui elementos cognitivos e
técnicos.
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Os elementos cognitivos centralizam-se no
gque Johnson-Laird (1983) chama de
‘modelos mentais’, nos quais 0s seres
humanos criam modelos de trabalho do
mundo, ao fazerem e manipularem analogias
em suas mentes. [...] por outro lado, o
elemento técnico do conhecimento técito
inclui  know-how, o0 artesanato e as
habilidades concretas. [...] A articulacdo dos
modelos mentais tacitos, em um tipo de
processo de ‘mobilizacéo’, é fator-chave na
criagdo do novo conhecimento (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 58).

Assim, o conhecimento técito considerado como elemento
técnico, quando explicitado em forma de manuais, normas,
diretrizes, sistemas e outras, permite ser administrado,
socializado, compartilhado e incorporado a organizacdo. No
entanto, para efetuar a gestdo desse conhecimento tacito é
necessario que se utilize de métodos, técnicas e ferramentas de
gestdo do conhecimento, objeto de estudo desta tese, para que
as pessoas trabalhem na direcdo dos objetivos organizacionais
tracados e possam transformar seus conhecimentos em praticas
organizacionais.

Na dimensédo ontolégica, o conhecimento é
criado apenas pelos individuos. [...] a
organizacao apoia os individuos criativos ou
propicia contextos para que criem O
conhecimento. [...] A criagdo do
conhecimento organizacional deve ser
compreendida como um processo que
amplifica ‘organizacionalmente’ o]
conhecimento criado pelos individuos e o
cristaliza como parte da rede de
conhecimentos da organizacdo (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 57).

Na interpretacdo desta dimenséo e em considerando que a
gestdo organizacional ndo se faz sem o conhecimento das
pessoas, entende-se que para melhorar a sua eficacia torna-se
necessario que a instituicdo se utilize de ferramentas inovadoras

a

gue possibilitem o incentivo a criatividade dos individuos e
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disponibilize recursos para que o conhecimento seja socializado
e internalizado.

Para tanto, € preciso considerar que a gestdo deva ser
democratica e participativa; que as pessoas conhecam as
politicas, diretrizes, estratégias, valores e processos da
instituicdo; e tenham as ferramentas adequadas para buscar a
inovacdo na gestdo organizacional. Entende-se que essa
dindmica operacional da gestdo do conhecimento é possivel ser
feita por intermédio de praticas (métodos, técnicas e
ferramentas) de GC.

Também, entende-se que qualquer processo inovativo nas
organizacdes ndo é mais possivel fazer com modelos tradicionais
de gestao. E preciso identificar e utilizar novos modelos, baseado
na participagdo e interacdo das pessoas, embasado no principio
de que o ativo principal da organizacdo, no século XXI, é o
conhecimento.

Drucker (1998) diz que um dos desafios mais importantes
das organiza¢des da sociedade do conhecimento é desenvolver
praticas inovadoras e sisteméaticas para administrar a
autotransformacdo. O carater inovativo da gestdo do
conhecimento, para Davenport e Prusak (1998) ndo esta em
reconhecer o conhecimento como algo novo, mas em trata-lo
como um ativo corporativo, 0 que requer o desenvolvimento de
mecanismos de gestéo e avaliagao.

Ainda, segundo Lino (2013, p. 32), “é importante salientar
que a organizacdo deve garantir o aproveitamento das
informacgdes e ser capaz de gerar conhecimento a partir delas,
seja ele implicito ou explicito e é justamente esta capacidade que
se firma como fator decisivo para o seu sucesso”.

Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam o Modelo SECI,
gue demonstra a dindmica de criagdo do conhecimento
organizacional, adequado para a inovacao na gestdo, conforme
Figura 4, abaixo.



245

Compartilhar e criar Articulagdo do
cznhzcxz'\emo tacito conhecimento técito
através da 3 i

sda Técito T atraves do didlogo
experiéncia direta et & da reflexao

. caminhar pelo
interior da empresa

5. articulagdo do
conhecimento técito
6. traducdo do
conhecimento tacito

. caminhar em torno do g Amb‘.renm
exterior da empresa g
b
[

1

2

3. acumular 3 = 7
conhecimento tacito i n_iuat’

4. transferéncia do b S < i

conhecimento tacito

oyojidx3

'Sistematizacaoe |
; |aplicacdo do conhe-
! cimento explicito e

= da informacéio
c & ,/ =

L coletae :ntegra(;éo

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através da

experiéncia direta

Técito

10. incorporar o F A 2 T
conhecimento % 7 o do
explicito através T s -

da agdo reﬂsxlva
11. uso da si G
e de experimentos

ento explicito

z=c2c. A = Ambiente

Figura 4 - Modelo SECI de criacdo do conhecimento.
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 96).

Conforme pode ser visto, 0 modelo SECI é trabalhado em
quatro dimensfes: socializagdo (individual), externalizacdo
(grupo), combinacdo (organizacdo) e internalizacdo (individuo,
grupo e organizacdo). Para desenvolver cada uma dessas
dimensbes s&o utilizadas préaticas (métodos, técnicas e
ferramentas) de gestdo do conhecimento, que podem ser
associadas a outras ferramentas de gestdo, a fim de facilitar a
implementacdo de metas e agcbes que possibilitem uma melhor
gestéo e avaliacdo dos indicadores.

Com esse entendimento, a proposta desta tese abrange a
gestdo universitaria, contemplando o TODO da estrutura
organizacional da instituicdo de educagdo superior; enfatiza a
qualidade institucional, pelo gerenciamento (planejamento,
gestdo e avaliacdo) dos indicadores definidos pelo SINAES; e
indica ferramentas de GC e outras utilizadas pela administragdo
para inovar na conducdo dos processos organizacionais. Os
fundamentos tedricos foram extraidos dos conceitos da
administracdo, da educagdo e da gestdo do conhecimento,
campos de estudos desta tese.

No tocante ao contexto onde pode ser utilizada a proposta
e seu embasamento legal, a proposta encontra fundamentacéo
na concepcdo e fundamentos do SINAES e documentos
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correlatos, que embasam o processo de avaliacdo institucional,
extraindo deles os indicadores de qualidade em gestdo que séo
utilizados pelo Ministério da Educacdo para medir a qualidade
institucional e classificar as IES em um ranking nacional.

O Brasil nas ultimas trés décadas vem estruturando,
sistematizando e consolidando a avaliacdo de cursos e
instituicdes de educacdo superior, com a finalidade de, através
da regulagéo, orientar a construcdo de IESs de qualidade. A
partir da década de 90, o Ministério da Educacdo, para dar
sustentacdo e regulamentar os instrumentos de avaliacdo, criou
um amplo aparato normativo, culminando com a implantagdo de
um sistema nacional de avaliacéo institucional.

Estas diversas iniciativas tém marcos e
objetivos que expressam ndo somente o0
estado da arte da avaliagdo em cada
momento, mas também concepgcdes e
perspectivas distintas do ensino superior e
de seu papel na sociedade brasileira. Com
énfases e objetivos diferentes, cada uma
delas recorre a instrumentos considerados
adequados aos seus propésitos [...]. No
entanto, cabe enfatizar as diferencas destas
duas concepcgdes e praticas de avaliagdo na
Educacdo Superior: uma comprometida com
a transformagdo académica, em uma
perspectiva formativa/emancipatéria; a outra
mais vinculada ao controle de resultados e
do valor de mercado, com visdo regulatéria.
Ambas as tendéncias [...] consideram a
avaliacao como uma atividade essencial para
o aperfeicoamento académico, a melhoria da
gestao universitaria e a prestagdo de contas
de seu desempenho para a sociedade
(SINAES, 2009, p. 29-30).

Embora tenha havido em 1968 a regulamentacdo da
educacao superior no Brasil, por intermédio da Lei n° 5.540/1968,
denominada de reforma universitaria — essa ndo explicita,
claramente, a importancia da qualidade educacional e, somente,
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional de 1996
(LDBEN n° 9.394/1996) trouxe em seu art. 3° inciso IX, a
preocupacdo com a garantia de padrdo de qualidade. Ha que se
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ressaltar de que a referida LDBEN néo é exclusiva da educacéao
superior.

No Capitulo IV (Titulo V) que trata, especificamente da
educacao superior, nao cita a questdo da qualidade da educacao
ou da gestao institucional, citando, indiretamente, em seu art. 46,
de que “a autorizacdo e o reconhecimento de cursos, bem como
o0 credenciamento de instituicbes de educacdo superior, terdo
prazos limitados, sendo renovados, periodicamente, apds
processo regular de avaliacao”.

Portanto, a maior énfase a qualidade da educacéo superior
e, mais especificamente, a preocupacdo centrada no
desempenho institucional, tanto dos cursos e programas, quanto
da instituicdo, ocorre em 2004 com o SINAES. O referido sistema
“busca assegurar a integracdo das dimensdes internas e
externas, particular e global, somativo e formativo, quantitativo e
qualitativo e os diversos objetos e objetivos da avaliacdo”
(SINAES, 2009, p. 92).

Ainda, o SINAES preconiza que a avaliacao deve articular,
de forma coerente, concepcdes, objetivos, metodologias,
préaticas, agentes da comunidade académica e de instancias do
governo, devendo ser uma construcdo a ser assumida por todos
os envolvidos, com a finalidade de buscar a melhoria institucional
continua. (SINAES, 2009).

O SINAES est4d fundamentado em duas dimensdes
importantes:

a) avaliacdo educativa propriamente
dita, de natureza formativa, mais voltada
a atribuicdo de juizos de valor e mérito
em vista de aumentar a qualidade e as
capacidades de emancipacdo; e b)
regulacdo, em suas funcbes de
supervisao, fiscalizacao, decisoes

concretas de autorizacao,
credenciamento, recredenciamento,
descredenciamento, transformacao

institucional, etc., funcdes proprias do
Estado; [..] articulando a avaliagdo
interna & avaliacdo externa, a
comunidade académica com membros
da sociedade, as instancias institucionais
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com as nacionais e internacionais
(SINAES, 2009, p. 93). [grifo nosso]

O fundamento desta proposta estd na concepcao
apresentada pelo SINAES, pois o que se pretende é definir
elementos que possam, a partir da concepcao de uma avaliagédo
educativa e emancipadora, subsidiar os gestores universitarios
no processo de planejamento, na conducdo da gestdo e na
avaliacdo institucional, e que tenham por finalidade a construcéao
da qualidade e exceléncia institucional, sem que fique focado
somente no processo regulatério.

Dias Sobrinho (2010) e Ristoff (2011), relatam que o
SINAES trouxe uma inovacdo significativa para o cenario
educacional brasileiro, permitindo que as instituicbes usufruissem
da possibilidade de desenvolver, aplicar, acompanhar e avaliar
um projeto institucional.

Em uma analise epistemoldgica do SINAES, fica claro que
a avaliacdo institucional, esta alicercada em pressupostos que
visam consolidar a missao das instituicdes de educacao superior
na sociedade contemporanea. Assim, ela passa a inserir a
gestao dessas instituicdes em um campo cientifico, no qual a
producdo de conhecimento e a construcdo epistemoldgica
requerem a colaboracdo do Estado, das instituicbes e da
sociedade, determinando a organizacdo metodoldgica do
processo avaliativo, amparado por procedimentos sistematicos e
cientificamente validados. (FRANCISCO; MELO, et. al., 2013).

Uma avaliagdo educativa, formativa e emancipatoria, com
vista a aumentar a qualidade da gestdo universitaria encontra
respaldo legal no SINAES e legislacbes regulamentadoras, no
papel da auto avaliacdo institucional e na abrangéncia do
Conceito Institucional (Cl), bem como nas normas correlatas, tais
como: a Portaria n° 40, de 12 de dezembro de 2007, que Institui
0 e-MEC - sistema eletrbnico de fluxo de trabalho e
gerenciamento de informacdes relativas aos processos de
regulacéo da educacao superior no sistema federal de educagéo;
a Nota Técnica INEP/DAES/CONAES N2 62, de 09 de outubro de
2014, que conceitua e define a estrutura do RI; e nos
dispositivos da Portaria n° 92, de 31 de janeiro de 2014, que
aprova o Instrumento de avaliagdo institucional externa que
subsidia os atos de credenciamento, recredenciamento e
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transformacédo de organizacdo académica (presencial) e define o
quadro dos pesos dos eixos a serem avaliados.
O SINAES define que:

[...] o foco principal dos processos avaliativos
sdo as IES. [...] e o objeto de analise é o
conjunto de dimensdes, estruturas, relagdes,
atividades, fun¢des e finalidades de uma IES;
dentre outros aspectos, ensino-pesquisa-
extensdo, administracdo, responsabilidade e
compromissos  sociais, formacdo, etc.
(SINAES, 2009, p. 103).

Portanto, embora o SINAES se constitua de uma politica
nacional de avaliacdo da educacao superior em um nivel macro e
sistémico, no contexto institucional ele define que a avaliagdo do
desempenho das IES, em sua estrutura, finalidades e funcgdes,
deve ser trabalhada pelo conjunto de professores, funcionarios,
estudantes e membros da comunidade externa do seu entorno
ou convidados, coordenado pelos dirigentes universitarios.

Entende-se, ainda, de que para haver uma avaliacdo é
preciso, antes, que as IES planejem e executem suas
estratégias, metas e acdes, em funcdo dos indicadores pelos
quais serdo avaliados. E nesse papel especifico que se encontra
a Auto Avaliacéo Institucional, preconizada pelo SINAES, a qual
tem como fun¢des mais importantes:

[...] produzir conhecimentos, pér em
guestdo a realizacdo das finalidades
essenciais, identificar as causalidades
dos problemas e deficiéncias, aumentar
a consciéncia pedag6gica e a
capacidade profissional dos professores,
tornar mais efetiva a vinculacdo da
instituicdo com o entorno social e a
comunidade mais ampla, julgar acerca
da relevancia cientifica e social de suas
atividades e seus produtos, prestar
contas a sociedade, justificar
publicamente sua existéncia e fornecer
todas as informacbes que sejam
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necessarias ao conhecimento do Estado
e da populagéo (SINAES, 2009, p. 106).

Ainda, conforme o SINAES, ao final de cada ciclo
avaliativo, a instituicdo de educagédo superior é avaliada in loco,
por professores especialistas designados pelo INEP/MEC, com a
finalidade de verificar e analisar a sua qualidade e atribuem o
Conceito Institucional (CI).

Assim, o Conceito Institucional é uma parte destacada da
avaliacdo proposta pelo SINAES e é utilizado para a regulacao,
juntamente com o IGC, especialmente para o credenciamento de
universidades. Também, utilizam para a atribuicdo do Cl o
Relatorio Institucional (RI), que objetiva integrar as acdes de
avaliacdo interna e de avaliacdo externa a gestdo das IES,
publicado pela Portaria n°® 92, de 31 de janeiro de 2014 e os
relatorios da Auto Avaliacao Institucional, coordenado pela CPA,
comissdo interna da instituicdo. (MEC/INEP, 2014).

Segundo o Parecer CNE/CES N° 197/2013, do Conselho
Nacional de Educacao,

O CI é calculado pelo sistema e-MEC, com
base em uma média aritmética ponderada
dos conceitos dos eixos, 0s quais s&o
resultados da média aritmética simples dos
seus indicadores. O conceito final é
arredondado automaticamente pelo sistema
e-MEC. Os avaliadores, ao preencherem o
formulario eletrénico, deverdo considerar as
seguintes orientagbes: 1. Atribuir conceitos
de 1 a 5, em ordem crescente de exceléncia,
a cada um dos indicadores de cada um dos
cinco eixos: Planejamento e Avaliagdo
Institucional, Desenvolvimento Institucional,
Politicas Académicas, Politicas de Gestao e
Infraestrutura. Os cinco eixos contemplam as
dez dimensdes estabelecidas na Lei n
10.861/2004 — Sinaes.

A Portaria n® 92, de 31 de janeiro de 2014, que aprova o
instrumento de avaliacdo institucional externa, subsidiando os
atos de credenciamento, recredenciamento e transformacdo de
organizacdo académica, define o0s eixos e respectivos
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indicadores e o quadro dos pesos dos eixos, em vigéncia, que
séo utilizados para o processo avaliativo nos atos regulatérios.
(MEC/INEP, 2014).

Assim, esta proposta estd concebida com amparo nos
fundamentos do SINAES que contempla uma avaliagdo
educativa, formativa e emancipatoria, cujo foco principal é a
melhoria continua da qualidade da gestdo universitaria, tanto em
relacdo aos aspectos macro politicos, quanto aos pressupostos
filos6ficos, tedrico-metodoldgicos, curriculares, pedagogicos e de
administracdo, a qual culmina com a atribuicdo do Conceito
Institucional (CI).

Nesta proposta propdem-se uma separacdo entre a
avaliagcdo para regulacdo , com base dos instrumentos que
subsidiam o conceito do IGC; e uma avaliacdo
qualitativa/educativa que se utiliza do processo de auto
avaliacdo institucional e da avaliacdo dos indicadores definidos
pela Portaria n® 92, de 31 de janeiro de 2014. Esta avaliacado, de
natureza qualitativa, tem por foco a gestdo institucional e do seu
resultado é atribuido o Conceito Institucional.

A funcdo formativa da avaliagdo, numa
perspectiva ampla, supfe uma acgdo do
avaliador em dire¢cdo ao desenvolvimento e
crescimento do avaliado, [...] enfatizando a
importancia do processo e ndo do produto.
[...] funcdo formativa como processo de
fornecimento de informacbes a serem
utilizadas na melhoria do desempenho
(RIOS, 20086, p. 2).

J4 a funcdo emancipatéria da avaliagdo ocorre a medida
gue a instituicao se torna o agente de sua propria transformacao.
Surge, dai a importdncia da auto avaliacdo institucional,
coordenada por uma CPA fortalecida, autbnoma e atuante,
conforme concebida inicialmente pelo SINAES, e ndo como mera
elaboradora de relatorios.

Com este entendimento, a avaliacdo institucional
educativa, além de formativa e emancipatéria, pode utilizar seus
resultados no processo regulatério, como uma confirmacédo da
avaliacdo dos indicadores do IGC, ja previsto nas normas
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vigentes, mas sua concepcdo deve ir além. Deve servir para
fomentar a cultura de uma gestéo universitaria de qualidade.

A “qualidade é uma construcao social e histérica, dindmica
e plural. A qualidade ndo esta nos fragmentos, na separacao,
mas sim na integracdo, nas relacdes de conjunto” (DIAS
SOBRINHO, 2004, p. 22). Ela ndo é um padrdo ou normas
estabelecidas a priori e do alto.

Qualidade é transacéo entre individuos e grupos que tém
um interesse e responsabilidade para com ela (BONDIOLI, 2004,
p.14). Assim, a instituicdo ndo “define o seu padrdo, ou
indicadores de qualidade dentro das suas limitagbes e
possibilidades, [...] mas segue o padrdo de partida definido pelo
coletivo do sistema educacional e da sociedade” (BETINI, 2008,
p. 124).

A qualidade precisa ser construida, como um processo
continuo de melhoria, com planos, objetivos, metas e acfes bem

definidas, implementadas e avaliaplas — com vistas a
retroalimentacdo do sistema (GESPUBLICA, 2009) e (FNQ,
2011).

Outro aspecto importante, contemplado na ideia desta
proposta, € o de que ela pode ser utilizada por todas as
instituicbes de educacgéo superior como instrumento de melhoria
de suas gestbes, independentemente de sua categoria
académica, mas o0 processo avaliativo, acompanhado e
mensurado pelo MEC/INEP, com o0 uso de pesos e conceitos
para a atribuicdo do Conceito Institucional (Cl), seja somente
para as universidades atuais e para os Centros Universitarios
que queiram se transformar em universidades. Na medida em
que as instituicbes de outras categorias académicas (Institutos e
faculdades) desejarem galgar a categoria de universidade, terdo
gue submeter-se a esses critérios.

Para a Avaliacdo Institucional Educativa seriam definidos
ciclos especificos, podendo ser no periodo final da vigéncia do
PDI, culminando com a atribuicdo do (CI). Sugere-se, ainda,
nesta avaliagdo a inclusdo de indicadores de acreditagédo
internacionais, possibilitando um caminhar das universidades
brasileiras na direcdo de um melhor ranqueamento no cenario
internacional.

Finalizando, ressalta-se que o entendimento sobre o
contexto de aplicacdo da proposta, amparou-se no SINAES e
normativas correlatas, onde é preconizado de que a avaliagéo
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institucional possui duas finalidades: a regulatéria e a
educativa/formativa. O que se verifica € que a regulatdria esta
bem definida e institucionalizada; enquanto que a educativa,
ainda, se encontra no contexto das discussdes e 0 pouco que se
faz estd inserido na auto avaliagdo institucional, sem resultados
mensuraveis.

5.3 CONFIGURAGCAO DA PROPOSTA

A proposta de um referencial para a gestdo universitaria é
um trabalho complexo e dificil, pois precisa ser um guia genérico
- que permita ser usado por todas as IESs, e holistico - que
permita um entendimento adequado quanto a sua aplicacdo; com
foco em resultados, contemplando indicadores ja definidos pelo
SINAES e, com 0 uso de préticas de GC e de outras ferramentas
de gestao.

Ha na literatura modelos de universidade e modelos de
gestao universitaria, mas nao foram encontradas publicacbes
sobre o tema: referencial ou guia para o desempenho em gestéo
universitaria. Em pesquisa na Scopus, nada foi encontrado com
0os temas: quality reference in university management e
management models in universities. No Scielo foram encontrados
03 artigos e, ap0s analisados, somente 1, publicado em 2008,
tem alguma relacdo com a proposta.

Para os diagramas por eixo, no caso da “Gestédo
Istitucional” procedeu-se a uma adaptacdo ao Modelo SECI de
Takeuchi e Nonaka (2008) e ao Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira,
elaborado por Batista (2012).

A composicdo dos indicadores e praticas de gestdo do
conhecimento levou em consideracdo os resultados do Survey,
com acréscimos de outras consideradas importantes pela
pesquisadora. O diagrama integra os componentes, dentro da
visdo sistémica e da filosofia da auto regulacdo, na perspectiva
da organizagdo universitaria como sistema aberto, com
identidade propria, filosofia e propésitos definidos e senso de
missédo social.

O pressuposto basico que permeia a proposta € o de que a
integracdo de praticas da gestdo do conhecimento aos
indicadores de gestdo universitaria, pode contribuir com a
inovacdo do modelo, possibilitando, no minimo, uma reflexéo
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sobre a necessidade de mudangas na estrutura, na metodologia
didatico-metodolégica e no gerenciamento administrativo e

académico da universidade — sua governanca.

Tém-se plena consciéncia de que esta proposta requer
aprimoramentos. No entanto, como proposta académica, ela
pretende instigar os 6rgdos reguladores da educacédo superior,
0s gestores universitarios e 0s estudiosos dos temas a
repensarem as praticas de planejamento, gestédo e avaliagdo. O
Diagrama 12 apresenta a composicdo dos eixos, com 0S
indicadores e as praticas de gestdo do conhecimento, escolhidas

pelos participantes da pesquisa como as mais relevantes .
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Diagrama 12 - Composic¢ao dos eixos com indicadores e praticas

de GC, resultante da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Como pode ser verificado, o diagrama esta apresentado

em trés partes, contendo: eixos, indicadores e praticas de GC.
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No primeiro nivel constam os trés eixos, que séo: Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), Politicas e Gestao
Académicas (PGA) e Gestéo Institucional (Gl); no segundo nivel
constam os indicadores de gestdo e no terceiro nivel aparecem
as praticas (métodos, técnicas e ferramentas) de gestdo do
conhecimento.

A proposta do referencial é amparada neste diagrama, que
consiste no resultado da pesquisa. Trata-se de uma proposta
hibrida, pois contempla uma parte descritva — contém os
elementos que compde cada parte do referencial — e prescritiva —
representada por algumas orientacbes acerca de como
implementar a proposta.

Ela ndo assegura uma relacdo de causa e efeito entre a
sua utilizacdo e o desempenho Institucional, pois ndo foi
encontrado na literatura exemplos que comprovem a eficacia
desta relacdo e, tampouco, ela foi testada. A seguir apresenta-
se a proposta em forma de diagrama, para cada eixo (PDI, PGA
e Gl) e as respectivas descri¢des.

5.3.1 EIXO PDI — Plano de Desenvolvimento Instituci onal

O PDI é o documento que identifica a IES, em relagdo a
sua concepcao filosdéfica, a misséo, as politicas, os objetivos, a
estrutura  organizacional, 0s processos académicos e
administrativos e a infraestrutura fisica e tecnoldgica que
desenvolve e/ou pretende desenvolver, em um determinado
periodo de tempo. (MEC/SAPIENS, 2007). Ele se constitui em
uma ferramenta de planejamento estratégico institucional (PEI).
Nesta proposta, entende-se o PElI como metodologia e o PDI
como o documento resultante desta metodologia. Assim, utiliza-
se para a gestdo do eixo PDI os principios do planejamento
estratégico.

O Diagrama 13 apresenta o fluxo das etapas do processo
de planejamento, que pode ser utilizado pelas instituicbes para
inovar no seu processo de gestdo e, ab mesmo tempo seguir as
diretrizes emanadas do SINAES e normas correlatas.
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Diagrama 13 - Fluxo do processo de planejamento institucional.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

5.3.1.1 Descricdo do Fluxo do Processo de Planejamento
Institucional

A- Sociedade global e ambiente interno e externo

A sociedade atual esta evoluindo para um modelo em que
0 poder deixou de se traduzir apenas em capital financeiro e
produtivo para passar a depender, em muito, da produgédo e
utilizacdo oportuna do conhecimento e das novas tecnologias da
informacédo e comunicagdo. (MORGADO, 2009).

Nessa sociedade, as organizacdes caracterizadas como
intensivas em conhecimento, como é o caso das universidades,
conforme Morgado (2009), precisam absorver as tendéncias que
apontam para rumos convergentes a aquisicdo e aplicagcdo de
inovacdes tecnoldgicas e para uma arquitetura infraestrutural de
suporte a otimizacdo do uso da informacdo em todos os
seguimentos, na busca de uma resposta mais adequada para
fazer frente as exigéncias de uma economia do conhecimento.
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Conforme Santos (2009), a base da gestdo centra-se em
resultados e ndo em tarefas; a busca pela agregacgédo de valor as
atividades, aos processos € as rotinas organizacionais passa a
ser um diferencial no seu desempenho; a organizacdo é
entendida como um ente cognitivo - que aprende, por intermédio
da aprendizagem de seu capital humano.

Essa “nova” sociedade requer da universidade um papel
de disseminadora de valores da cultura nacional e universal e
focada nos compromissos da sustentabilidade social.

As funcbes de planejar e de gerir a universidade é algo
complexo, sendo na verdade de dificil condugéo. Ndo é possivel
simplesmente a importagdo de modelos prontos de planejamento
estratégico disponiveis na literatura. E preciso a proposicdo de
um processo de planejamento, gestédo e avaliagdo, adaptados a
cultura, o perfil e as condi¢cdes da universidade, seja ela publica
ou privada, levando em consideracdo as diversas variaveis que
permeiam tanto a elaboracdo do planejamento, quanto a sua
efetiva operacionalizacgéo.

Neste diagrama entende-se, conforme ja comentado, o
planejamento estratégico como metodologia e o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), como o documento
resultante do processo de planejamento.

Assim, o primeiro componente do planejamento consiste
no entendimento do modelo de sociedade em que a universidade
esta inserida e suas perspectivas de evolugdo. O segundo
componente é o planejamento dos cenarios externo e interno,
compreendendo as suas influéncias nos destinos da
universidade. Prever cenarios representa o entendimento sobre
algumas variaveis externas e internas, que possam afetar,
futuramente, o desempenho da organizacdo. Para Ringland
(2006), apud Carvalho et al. (2011, p. 3), “planejamento de
cenérios € uma parte do planejamento estratégico que combina
ferramentas e tecnologias para administrar as incertezas do
futuro”. Com o mapeamento de cenarios é possivel definir metas
e acbes que possibilitem se antever as dificuldades na
concretizacao dos objetivos estratégicos.

Segundo Carvalho et al. (2011), os cincos métodos de
planejamento de cenarios mais conhecidos, sdo: Schoemaker
(1995), Ghemawat (2007), Godet (2008), Schwartz (1988) e
Porter (1996). Entende-se que a Metodologia Godet (2008) é a
mais adequada para fazer planejamento de cenarios em
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instituicdes de educacao superior, pois ela € mais generalista. O
planejamento de cenarios € um componente que, na nossa
opinido, deve ser executado por especialistas.

B- ETAPA 1: Sensibilizacdo e Capacitagéo

Contemplados os dois componentes basicos que norteiam
todo o planejamento estratégico da instituicdo, apresentam-se as
etapas seguintes.

A primeira etapa compreende a preparacdo para
desenvolver o planejamento institucional. Esta etapa consiste de
sensibilizacdo da comunidade académica para o envolvimento e
participacdo na construcdo do PDI e da capacitagdo dos
representantes dos diversos seguimentos universitarios.

Esta etapa esta dividida em trés fases: uma que consiste
na definicdo e incorporacao da concepcéao tedrica e metodologica
que culminard com a estruturacdo da filosofia organizacional a
ser adotada pela instituicdo; a segunda que consiste na pesquisa
documental, ou seja: levantamento e estudo dos documentos
legais e normativos da instituicdo, da legislacdo e normas que
regulam a educacdo superior brasileira, e dos documentos e
publicagbes que permitam tracar um perfil da cultura e do clima
institucional; e a terceira que consiste na capacitacdo dos
membros da comunidade académica, especialmente aqueles
escolhidos para elaborar o planejamento, sobre os conceitos e
fundamentos do ato de planejar, sobre as ferramentas a serem
utilizadas e a definicdo das etapas e cronologia de trabalho,
observado o0s principios béasicos do modelo de gestédo
participativa e por resultados.

Nesta etapa € possivel utilizar, métodos, técnicas e
ferramentas diversas para facilitar o trabalho, nas trés fases.
Para a definicdo (discussdo e escolha) da filosofia
organizacional, algumas préticas de gestdo do conhecimento sédo
indicadas, como: benchmarking externo, féruns, andlise da
memorial  institucional, Storytelling, Knowledge Coffee,
Collaborative Virtual Workspace. Destas préaticas, foram
escolhidas pelos participantes da pesquisa, como mais
relevantes, quatro dentre as citadas. Para a pesquisa em
documentos € possivel utilizar a técnica de Analise de Conteudo.
Para a capacitacdo muitos sdo os métodos e técnicas, podendo
ser workshops, féruns, seminarios e outros.
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C- ETAPA 2: Diagnéstico e Analise dos Direcionadore s

A segunda etapa contempla o diagnostico e a andlise dos
direcionadores. Para a elaboracdo do diagndstico institucional
sugere-se a utilizacdo da ferramenta “Andlise Estratégica
SWOT”, que consiste na identificacdo e analise do ambiente
interno e externo da instituicdo, em duas dimensdes: dimenséao
interna (forcas e fraquezas), dimensdo externa (oportunidades e
ameacas). Na externa deve ser considerado o planejamento de
cenarios. A matriz SWOT é um exercicio completo de analise do
ambiente organizacional, que deve ser aplicado em qualquer
processo de planejamento estratégico. (TAVARES, 2010).

Em relacdo aos direcionadores, entende-se que a analise
deve ser efetuada sobre os principios, politicas e diretrizes da
educacdo superior e, especificamente, as dimensdes do
SINAES. A Andlise de Conteldo é uma técnica recomendada,
mas é importante a realizacdo de workshops para trabalhar a
compreenséo e abrangéncia desses direcionadores.

D- ETAPA 3: Construcao do Plano Estratégico

A terceira etapa trata da construgédo do plano estratégico,

que respeitando os principios desta ferramenta, pode ser
estruturado conforme o modelo utilizado pelo PDI. Nesta etapa
séo definidos: a) Missédo, Visao, Politicas e Valores; b) Mapa e
Projetos Estratégicos por Areas (Académicas e Administrativas);
c) Especificacdo do Painel dos Indicadores, a partir dos projetos
estratégicos. Para trabalhar todas estas fases é recomendavel a
utilizacdo de ferramentas de gestao e de praticas de GC.
Misséo, Visdo, Politicas e Valores — sdo os direcionadores
estratégicos da instituicdo. Eles devem balizar toda a concepgéo
do planejamento e da definicAo dos projetos estratégicos das
areas. ‘[...] uma boa declaracdo de missdo e um bom conjunto de valores
sdo téo reais que chegam a ser palpaveis por sua concretude. [..] Ela é a
raz&o da existéncia da organizacao”. (WELCH, 2005, p. 12-13).

O conceito de visdo concebida por Collins e Porras (1998),
contempla a ideologia essencial e o futuro visualizado; é o
significado e a razdo da existéncia da organizagdo. Essa
ideologia central é o elo de coesdo da organizacdo enquanto se
desenvolve e se expande.
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Ja valores sdo comportamentos — especificos, praticos e descritivos,
[.] esperados pela empresa e que permitem que as pessoas possam
desenvolvédos e demonstra-los no seu cotidiano organizacional. S8o 0s
preceitos essenciais e permanentes de uma organizacao
(WELCH, 2005).

Politicas sdo parametros ou macro objetivos que
materializam as definicdes estratégicas, orientando e facilitando
0 planejamento e a tomada de decisbes dos gestores
institucionais (GIlUZI, 1987). Elas “s@o guias orientadoras da
acdo administrativa para o atingimento das metas e objetivos
estabelecidos para a organizacao” (GIUZI, 1987, p. 6).

a) Mapa e Projetos Estratégicos por Areas — se constituem
no resultado do processo de planejamento efetuado pela
instituicdo. S&o os projetos alinhados a missédo, visdo e politicas
institucionais, contemplando todas as areas — académicas e
administrativas — e que contribuem, diretamente, para o alcance
dos objetivos e metas estratégicas.

O primeiro passo na definicdo dos projetos estratégicos de
cada é&rea consiste no estabelecimento dos objetivos
estratégicos. Em se tratando do planejamento estratégico
aplicado a universidade é recomendavel a observancia das
dimensdes do SINAES na definicdo dos objetivos e projetos
estratégicos.

Assim, €& recomendavel definir projeto(s), conforme
estabelece o SINAES (2009), para cada uma de suas
dimensdes, em todas as suas abrangéncias: A misséo e o plano
de desenvolvimento institucional; A politica para o ensino, a
pesquisa, a poOs-graduacdo, a extensdo; A responsabilidade
social da instituicdo; A comunicacdo com a sociedade; As
politicas de pessoal e de carreiras do corpo docente e corpo
técnico administrativo; Organizacdo e gestdo da instituicao;
Infraestrutura fisica e tecnoldgica; Planejamento e avaliacdo
institucional; Politicas de atendimento aos estudantes; e
Sustentabilidade financeira.

Além dos objetivos estratégicos, os projetos de cada
dimensdo devem conter, especificamente, as metas, indicadores
e agOes, podendo ser apresentados em forma de mapa ou
painel, conforme Quadro 26, a seguir.
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Projeto Estratégico
Obijetivo Estratégico Metas Indicadores Acbes Cronologia

Quadro 26 - Modelo simplificado de mapa de desdobramento do

planejamento estratégico.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Objetivos estratégicos sado intengcdes em relacdo aos
resultados que a organizacéo pretende atingir. Sao configurados
como globais, amplos, manifestos e relacionados, diretamente,
com a sua missdo, visdo e politicas. Eles devem ser definidos
para cada projeto estratégico, em funcdo das caracteristicas e
necessidades das areas para as quais se destinam.

As metas s8o objetivos operacionais, quantificaveis e
indicam o caminho a ser percorrido para o alcance do alvo. Elas
séo derivadas dos objetivos estratégicos, normalmente, de curto
prazo e estabelecem indicativos numéricos. As acdes sdo 0s
meios para atingir as metas, ou seja, consistem de um rol de
atividades, tarefas e/ou operacdes necessarias e dimensionadas
para atingir as metas.

c) Especificacdo do Painel dos Indicadores — Em relagcdo aos
indicadores, objeto de estudo desta pesquisa, segundo Ferreira,
Cassiolato e Gonzales (2009, p. 51), “[...] € uma medida, de
ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular
e utilizada para organizar e captar as informagdes relevantes dos
elementos que compdem o objeto da observacdo”. Sé&o
essenciais para acompanhar o alcance das metas, identificar
avancos, mensurar melhorias, identificar alternativas para
solucdo de problemas e situar o estagio de crescimento ou néo
das organizacdes. (MARTINS; MARINI, 2010).

Este estudo est4 relacionado com os indicadores definidos
pelo MEC e compativeis com as dimensdes do SINAES.
Também, foram incluidos, no instrumento de pesquisa,
indicadores extraidos de QS World University Rankings 2015, e
alguns baseados nos fundamentos da gestdo do conhecimento.
Além desses, outros indicadores desenvolvidos por Morosini et
al. (2016, p.22) foram incluidos, como contribuicbes a este
estudo. Em razdo da importdncia de se trabalhar com
indicadores na gestdo universitaria, sugere-se que eles sejam
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considerados no processo de construcdo do planejamento
estratégico institucional.

Assim, inclui-se um quadro (Apendice 5 ) com indicadores
divididos em trés grupos: Grupo 1: indicadores considerados
relevantes pelos participantes da pesquisa; Grupo 2:
indicadores ndo escolhidos pelos participantes da pesquisa,
com a inclusdo de outros considerados importantes pela
pesquisadora; Grupo 3: Indicadores de qualidade na gestado da
educacao superior: categorias tematicas, definidos por Morosini
et al. (2016, p. 22).

Para auxiliar na Etapa 3: Construcdo do Plano Estratégico
foram indicadas pelos participantes da pesquisa, as seguintes
praticas de gestdo do conhecimento: Melhores praticas (que
consiste na socializagdo de melhores praticas internas, as quais
podem ser copiadas para a realizacdo de atividades ou para a
solucdo de um problema. Normalmente, sdo documentadas por
meio de sistemas, manuais ou diretrizes); Féruns (que sé&o
espacos para discutir e compartilhar informacoes, ideias e
experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de
competéncias e para o0 aperfeicoamento de processos e
atividades da instituicdo); e Mapeamento do Conhecimento (que
consiste na identificacdo e registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos e servigos ja existentes
na instituicdo e sua disponibilizacdo a comunidade académica
envolvida no planejamento). Além destas ferramentas, outras
podem contribuir com o compartilhamento do conhecimento,
como: Storytelling; Comunidades de Praticas, Cafés do
Conhecimento; Espacos Virtuais Colaborativos; Portal do
Conhecimento, Case Study, etc.

E- ETAPA 4: Implantacdo e Monitoramento do planejam  ento

A Etapa 4 é constituida do seguinte: Implantacdo do BSC;
Capacitagcdo dos gestores para monitoramento dos projetos e
dos indicadores; Implantagéo do plano.

O uso de medidas de desempenho ¢é um fator
indispensavel ao processo de monitoramento dos indicadores
resultantes do planejamento e na tomada de decisdo. Para tanto,
sdo necessarias ferramentas de gestdo que faciltem o
acompanhamento e a mensuracdo dos resultados, sob vérias
perspectivas. Neste sentido, uma das ferramentas mais
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utilizadas é o BSC — Balanced Score Card, que € um instrumento
de monitoramento de um conjunto de indicadores que
proporciona aos gestores uma visdo abrangente e rapida sobre o
andamento de toda a organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2004).

O BSC é uma ferramenta que operacionaliza o
planejamento estratégico, demonstrando os projetos estratégicos
das areas, suas metas, indicadores e acbes, por intermédio de
medidas tangiveis, que possibilitam o equilibrio entre indicadores
externos e medidas internas dos processos criticos de negocios,
inovacdo, aprendizado e crescimento (LAVARDA; ROCHA,
2011). E uma ferramenta flexivel e ajustavel, permitindo a
integracdo com outras ferramentas de gestéo.

A capacitacdo dos gestores, nesta etapa, € um passo
importante, pois é preciso que os dirigentes das areas saibam
monitorar a implantagdo dos projetos, o acompanhamento das
metas pelas acdes executadas e o dominio da ferramenta BSC
ou outra, para monitorar a concretizacdo dos indicadores
estabelecidos.

A implantacdo do plano é o processo em si. Ele se faz
acontecer a partir da implantacdo das etapas anteriores. A
participacao efetiva dos seguimentos da comunidade académica
(colegiados, dirigentes, comissdes especificas, coordenadorias,
representantes docentes, discentes e técnico-administrativos) é
garantia de comprometimento e sucesso e devem participar de
todas as etapas de sua elaboracgéo e implantacéo.

F- ETAPA5: Avaliagdo

Esta etapa, embora colocada no diagrama em separado,
ela acompanha todas as etapas, no decorrer dos eixos PDI
(planejamento) e Gl (gestédo). Ela compde o tripé planejamento,
gestdo, avaliacido que representam a dinamica organizacional. E
composta dos seguintes passos: Execucdo da Avaliacdo e
Relatérios da CPA; Correcdo das metas pelos resultados da auto
avaliacéo; Elaboracéo do RI e Avaliacdo Externa.

Nesta concepc¢do a avaliacdo é entendida como educativa
e emancipatéria. Ela contempla no seu plano de trabalho os
projetos estratégicos das areas (metas, indicadores e acgdes),
acompanha a execucdo e avalia os resultados alcancados.
Elabora o seu relatério anual com base no que foi alcangado
daquilo que foi planejado. A correcdo, redirecionamento e
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estabelecimento de novas metas sao feitas a partir dos dados e
informacdes coletadas pela CPA e integrantes de seus relatérios
de auto avaliacdo. Ao final do ciclo e tendo monitorados e
registrados o0s resultados obtidos, elabora o Relatério
Institucional (RI). Este relatério deve servir para a revisdo do
planejamento institucional (PDI), possibilitando a universidade
tracar novos horizontes e/ou corrigir os desvios e fraquezas
constatadas.

Por fim, estard preparada para a avaliagdo externa e, por
consequéncia obter uma classificacdo de destaque nos
ranqueamentos nacional e internacional.

5.3.2 EIXO PGA — Politicas e Gestdao Académicas

Segundo Morosini et al. (2016, p. 20), “O conceito de
gestdo é expressivo de praticas que, com as politicas, o
planejamento e a avaliagdo, compdem o0 espaco da gestdo da
educacao superior”. Tal conceito estd relacionado com as
relacbes da IES com os contextos em que atua e com as
politicas e normas emanadas dos Orgdos reguladores da
educacdo superior e que expressam praticas e decisbes
compativeis com suas concepgdes.

Falar sobre politicas e gestdo académicas é tratar dos fins
da universidade, o que corresponde ao seu Plano Pedagdgico
Institucional (PPI1) e ao modelo de gestdo adotado para planejar,
administrar e avaliar as metas e indicadores contidos nesse
documento. Abrangem concepcdo e finalidades da IES,
premissas sobre ensino, pesquisa e extensao, relacbes com a
comunidade académica e principios administrativos e
organizacionais.

As politicas académicas estao alicer¢cadas nos principios,
fundamentos e conceitos que embasam a educacgado superior no
Brasi e o0 modelo de universidade adotado e, mais
especificamente, no paradigma vigente e na legislagdo e normas
reguladoras.

A gestao académica, genericamente, encontra
fundamentos no histérico institucional, na cultura organizacional
vigente e no modelo tradicional de universidade - que preconiza
a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

No entanto, conforme resultados de uma pesquisa sobre o
conceito de indissociabilidade e de como ela se manifesta na
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prética académica, foram observadas por Morosini et al. (2016),
algumas constancias:

A mais evidente é que o conceito de
indissociabilidade do ensino, da pesquisa e
da extensdo €é pouco aprofundado no
ambiente  universitario, confirmando a
posicdo da literatura internacional. A
segunda é que ha, pelo menos, quatro
compreensdes do termo: visdo
epistemoldgica e capacidades académicas;
visdo institucional e distribuicdo do
conhecimento; visdo metodoldgica nas
formas de producdo do conhecimento; visdo
politica e de impacto social. De cada uma
delas deriva uma compreensdo de como
esse conceito impacta a qualidade da
educacdo superior. Essa nebulosidade
conceitual certamente tem efeitos na gestédo
e nas politicas institucionais, podendo gerar
diferentes  indicadores de  qualidade
(MOROSINI et al., 20186, p. 23).

Este posicionamento da autora sobre a “nebulosidade
conceitual” nos chamou a atencdo para 0s resultados do
levantamento efetuado por esta tese, quanto a escolha efetuada
pelos participantes da pesquisa, como indicadores de “maior
relevancia” para a qualidade da gestdo, e qua nao foram
escolhidos os indicadores relacionados com o ensino, a pesquisa
e a extensdo, embora 68% dos respondentes exercem suas
funcbes na graduacéo, pds-graduacao, pesquisa e extensao.

Considerando o objetivo desta proposta, apresenta-se o
Diagrama 14, abaixo, fundamentado na teoria sistémica, com a
interacdo entre os componentes de entrada e os resultados a
serem obtidos na implementacdo das politicas e gestdo
académicas.



266

CONCEPGOES
Homem «—— Sociedade «—— Educagio «—— Conhecimento «— Ensino «— Aprendizagem

B 5 — 3
2 ™ R g
- Mapas Ferramentas de - o
E Estratégicos Mapeamento de Gestio. 2 @ 8
A Processos (ERP. MEGP, PDCA, 28
Cueas SWIZH, SiGA. Moode, stc.) 2 E
- £5
Projetos .. ) 3 B
Estratégicos = Praticas de GC —_
das Areas Definicao de escolhidas como ﬂ —
Metas e Agdes relevantes. =y P
(Best practices, Fonms, [ * @
Poetais, Liphes aprandidas e nd 5 g
L SINAES & R M) ) fREg gg @
o Normas Gol Lt~}
= Correlatas 4 ™ rdl o \ oET 25 o
Implantagao do Outras praticas de g 0 E g0 o
= Modelo de CGE e SOy g 2
" Gestio de oo o882 £ T
2 Regimento, Pessoas por il = 2 3 - 2
- PDI & Normas C enci Mentoring, = —_— ﬂ
Institucionais SRR Dutel 0 e o ©
Warehouse, ete:) @ 2
A J i 5o
z N E®
Sistema E 0o
Pessoas Integrado de Curriculo & 29
(Comunidade = Metodologias de N — 2 2
Académica) Informacao z Bk
Académica Ensino Inovadoras. g
/ J
f Tecnologia e
8 Recursos Py
3 g
o o
w 3 i & = R 2
Ensino — Pesquisa — Extensdo — Gestao =
Feedback PROCESSOS Feedback

Diagrama 14 - Visao sistémica da gestdo académica.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

5.3.2.1 Descri¢cdo do Modelo Sistémico de Gestdo Académica

A apresentacdo de um diagrama dentro do enfoque
sistémico leva em conta o principio da indissociabilidade entre os
processos de ensino, de pesquisa e de extensdo na gestdo das
politicas, indicadores e ag¢Bes académicas. Compreende-se a
gestdo académica como um mecanismo de gerenciamento dos
fins da educacéo superior, sob a responsabilidade de instituicdes
de varias categorias académicas.

Assim, por se constituir nos fins da educagdo superior,
toda a instituicdo e, mais especificamente, a area académica
precisa, em primeiro lugar, compreender as concepcdes de
homem, sociedade, conhecimento, ensino e aprendizagem. Essa
compreensdo abrange os campos epistemologico, estratégico e
operacional, pois devem nortear todos os planos, estilos de
gestdo e avaliagdo. O direcionamento para a compreensao
epistemologica encontra-se nas politicas e diretrizes tracadas por
o6rgaos normatizadores dos processos de ensino, da pesquisa e
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da extensdo no pais, os quais, certamente, influenciardo na
definicdo dos objetivos e projetos estratégicos para a area
académica, por parte das IES.

O Plano Nacional de P4s-Graduacdo 2011-2020 a CAPES
apresenta cinco campos de questfes, em carater estratégico,
que norteia a pos-graduacao no pais, sendo: 1. Conhecimento e
sociedade; 2. InovagbGes curriculares e de formacgdo; 3.
Consolidacao nacional do parque de pés-graduacao; 4. Defini¢céo
estratégica de crescimento; 5. Insercdo internacional.
(BRASIL/MEC/CAPES, 2010, p. 8). Certamente estes pontos
influenciam na definicdo dos objetivos e projetos estratégicos da
area académica.

Em relagcdo a pesquisa, ndo foi encontrado plano ou
politica especifica para a pesquisa universitaria. Como a
pesquisa académica estd relacionada aos programas stricto
sensu, acredita-se que os direcionadores estdo inseridos no
Plano Nacional de P6s-Graduacdo. No entanto, em 11 de janeiro
de 2016 foi publicada a Lei n° 13.243, que dispbe sobre
estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a
capacitacdo cientifica e tecnoldgica e a inovacdo no ambiente
produtivo.

O Plano Nacional de Graduacao, instituido em 2004, esta
em processo de reformulacdo. O ForGrad na reunido em
Sorocaba em margo de 2014, definiu algumas diretrizes, que
séo:

1. Valorizagdo da dimensdo humana: ampliar
o conceito de desenvolvimento da sociedade
incorporando a dimensdo da pessoa e do
sujeito, tendo como premissa que ndo ha
desenvolvimento sem producéo de
conhecimento; 2. Autonomia: pautar a
educacdo superior numa perspectiva de
racionalidade critico-reflexiva tendo em vista
a autonomia intelectual dos estudantes e o
empoderamento das instituicdes como locus
de produgdo de conhecimento e cultura; 3.
Formacdo permanente e desenvolvimento
profissional:  superar a visdo linear,
fragmentada e estanque do bindmio
formagdo inicial e continuada para uma
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perspectiva de desenvolvimento profissional;
4. Avaliacdo como atividade politica [...].

A extenséo universitaria “[...] € um processo interdisciplinar,
educativo, cultural, cientifico e politico que promove a interacédo
transformadora entre Universidade e outros setores da
sociedade” (FORPROEX, 2012, p.1). O Forum estabeleceu as
diretrizes que devem orientar a formulacéo e implementacao das
acbes de extensdo, que sao: interacdo dialdgica;
interdisciplinaridade e interprofissionalidade; indissociabilidade

ensino — pesquisa — extensdo; impacto na formagdo do
estudante; impacto na transformacdo social” (FORPROEX,
2012).

Ainda, o Plano Nacional de Educacdo 2014-2024,
estabeleceu as seguintes macro-metas aplicaveis a educacao
superior e que implica na gestédo académica.

Referéncia Macro -Metas

Meta 12: elevar a taxa bruta de matricula na educagao
superior para cinquenta por cento e a taxa liquida para
trinta e trés por cento da populagdo de dezoito a vinte e
quatro anos, assegurada a qualidade da oferta e
expansao para, pelo menos, quarenta por cento das
novas matriculas, no segmento publico.

BRASIL/PNE | Meta 13: elevar a qualidade da educacdo superior e

(2014, pgs. ampliar a propor¢cdo de mestres e doutores do corpo
72,74,76 € docente em efetivo exercicio no conjunto do sistema de
79. educacao superior para setenta e cinco por cento,
sendo, do total, no minimo, trinta e cinco por cento

doutores.

Meta 14: elevar gradualmente o nimero de matriculas
na poés-graduacao stricto sensu, de modo a atingir a
titulacdo anual de sessenta mil mestres e vinte e cinco
mil doutores.

Meta 16: formar, em nivel de pés-graduacao, cinquenta
por cento dos professores da educacado basica, até o
Ultimo ano de vigéncia deste PNE, e garantir a
todos(as) os(as) profissionais da educacdo basica
formacdo continuada em sua area de atuacao,
considerando as necessidades, demandas e
contextualizacBes dos sistemas de ensino.

Todos esses direcionadores — politicas e diretrizes —
referentes ao tripé ensino, pesquisa e extensdo, embasam o
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entendimento das concepcgdes epistemoldgicas que constam no
diagrama.

O fluxo do diagrama sobre Politicas e Gestdo Académicas
é entendido com base nos principios da teoria sistémica, cuja
abordagem é multidisciplinar e caracteriza-se pela interagédo e
interrelacdo entre os elementos que compde cada parte do
sistema. Assim, os principais insumos de entrada do sistema
académico, sdo: Mapas estratégicos, compostos de objetivos e
projetos, meta, indicadores e acéo; SINAES e normas correlatas;
Regimento, PDI e normas institucionais; pessoas; tecnologia; e
recursos. Todos integram o sistema, juntamente, com 0s
processos de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, tendo como
fundamentos (filosofia institucional) as concepcoes.

Em relacdo aos indicadores, no Eixo PGA, foram
selecionados pelos participantes da pesquisa, como mais
relevantes, somente trés dentre o0s dez apontados no
questionario. No entanto, outros podem ser considerados quando
da formulag&o dos projetos estratégicos. Algumas universidades,
dentre as pesquisadas, ja incluiram em seus planejamentos,
alguns objetivos estratégicos voltados a modernizac¢do da area,
como: Exceléncia académica e inovacao; Ampliacéo da interacéo
com a sociedade e o mercado de trabalho; Contrugdo de uma
universidade de classe mundial; e Qualificacdo da gestédo
académica e institucional.

Esses insumos, inseridos no diagrama, sdo processados
para obter os resultados pretendidos sendo, nessa fase,
requerido toda a competéncia do gestor na sua conducao. Para
tanto, sugere-se algumas ferramentas, que sdao: Mapeamento de
processos; Mapeamento das competéncias essenciais e
individuais; e um Sistema integrado de gestdo académica.

Mapear processos significa identificar, descrever e
sistematizar as atividades, tarefas e operacfes. Isso facilita a
compreensdo, por parte do gestor, sobre a abrangéncia e a
complexidade dos processos de sua area. Também, auxilia a
tomar decisdo sobre as necessidades tecnoldgicas, de recursos
e de pessoas para garantir a eficacia e efetividade dos resultados
pretendidos.

Processos sistematicos e modelados de
maneira efetiva podem contribuir para
aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade
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e a efetividade social e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, publicidade e
moralidade na administragdo publica e para o
desenvolvimento nacional. Podemos citar,
entre outras, as seguintes agfes importantes
de GC na gestdo de processos: i) definir
competéncias organizacionais essenciais e
alinha-las a visdo, a missdo e aos objetivos
da organizacdo; ii) modelar sistemas de
trabalho e processos de apoio e finalisticos
[...]; iii) adotar um sistema organizado para
gerenciar situagbes de crise ou eventos
imprevistos [...]; iv) gerenciar processos de
apoio e finalisticos [...] e a manutencao dos
resultados da organizacdo; e v) avaliar e
melhorar continuamente os processos de
apoio e finalisticos [...] (BATISTA, 2012,
p.60).

Mapeados os processos € possivel definir as competéncias
necessarias para o desempenho de cada um. Na sequencia
efetua-se o mapeamento das competéncias individuais dos
colaboradores (servidores, funcionarios). Estes passos estdo
inseridos na ferramenta de gestdo por competéncias, embora ela
demande outros passos, conforme podem ser identificados na
literatura sobre o assunto.

A outra ferramenta sugerida é o sistema integrado de
gestdo acadérmica, conhecido como SIGA, ja bastante
conhecido das IES. Além destas, outras ferramentas sao
sugeridas para otimizar o desempenho e facilitar a gestdo
académica, tais como: (ERP, MEGP, PDCA, 5W/2H, Moodle,
etc.)

Ainda, constam do diagrama as praticas de gestdo do
conhecimento, que fizeram parte da pesquisa. As consideradas
mais relevantes foram: Best practices, Foéruns, Portais
Corporativos, LicBes aprendidas e Data Mining. No entanto,
sugere-se a utilizacéo, neste eixo (PGA), o uso de outras praticas
de GC, como: Gestao por competéncias, GED, Ferramentas de
compartilhamento do conhecimento, Mentoring, Knowledge
Coffee, Data Warehouse, etc., pois se considera que elas
complementam as ferramentas de gestéo ja apontadas.
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Em relacdo ao ensino, tanto na pés-graduacao, quanto na
graduacdo aponta-se a necessidade de mudangas nos modelos
curriculares e nas metodologias adotadas, adequando-os ao
paradigma da sociedade do conhecimento e em atendimento as
politicas e diretrizes apontadas pela CAPES, FORGRAD,
FORPROEX e outros.

Todas estas ferramentas servem para trabalhar o essencial
da gestdo académica que sdo os indicadores de desempenho,
tanto os escolhidos pela pesquisa, quanto os que foram
mapeados e aqueles que integram a publicacdo de Morosini et
al. (2016), resultantes de uma grande pesquisa.

Os resultados pretendidos, incluidos no diagrama da PGA,
de carater universal, serdo esmiucados conforme o0s
direcionadores estratégicos (filosofia institucional, misséo, visao,
valores, politicas e objetivos estratégicos).

O feedback deve ser permanente e sistematico, tanto nos
resultados, quanto no processamento e até na entrada
(insumos), garantindo a retroalimentag&o de cada processo.

5.3.3 EIXO GI — Gestao Institucional

Para a apresentacdo de qualquer proposta sobre gestéo
institucional tem-se que entender em que consiste governanca
e/lou governabilidade. Para Araudjo (2002) governabilidade é a
capacidade politica de governar derivada da legitimidade do
poder; ja governanca consiste dos aspectos
adjetivos/instrumentais para formular e implementar politicas.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa,
este modelo de gestédo “é um sistema pelo qual as organizacfes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o
relacionamento entre conselho, equipe executiva e demais
orgaos de controle” (IBGC, 2014, p. 18).

Percebe-se que este conceito € compativel com a estrutura
da universidade, a qual possui 0Orgdos colegiados -
normatizadores e deliberativos; equipe executiva — composta
pela reitoria, pré-reitorias, centros, departamentos,
coordenadorias e &reas administrativas; e 6rgdos de controle:
MEC (regulacéo); no caso das universidades publicas — TCU
(controle); e das privadas — o Conselho Mantenedor (controle).

Segundo o IBGC (2014), as boas praticas de governanca
alinham interesses da organizagdo, com a finalidade de
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preservar a sua reputacao, otimizar seu valor social e se embasa
nos seguintes principios: transparéncia, equidade, accountability,
e sustentabilidade organizacional.

Aplicando estes conceitos e principios a governanca
universitaria, Foletto e Tavares (2013), apontam algumas
consideracdes compativeis com o perfil de uma instituicdo de
educacao superior. Segundo os autores:

A governanga universitaria deve contemplar
pontos como: o processo decisoério e a forma
de participacdo na gestdo; a autonomia
universitaria; a dimensdo politica da
universidade; a performance institucional; o
controle institucional e social; indicadores
guantitativos e qualitativos; financiamentos;
perspectivas de longo prazo;
indissociabilidade; diferenca e diversidade; e
formacdo dos gestores  universitarios
(FOLETTO; TAVARES, 2013, p.139).

A governanca universitaria deve sintetizar competéncias
para fazer a gestdo dos diversos atributos da universidade, em
toda a sua complexidade: o académico, o politico, 0 econémico,
o administrativo e o social. E todo o conjunto de um modelo de
gestdo profissionalizada, competente e colegiada que forma a
governanga institucional. (FOLETTO; TAVARES, 2013).

Pela estrutura da universidade atual e pela abrangéncia e
dimensdes da sua gestdo é possivel se falar de uma governanca
institucional, fortalecida pelos principios e préaticas que regem 0s
processos de negociagéo e cooperacao entre atores (colegiados,
dirigentes, comunidade académica e sociedade).

Muitas s8o as ferramentas de gestdo que podem auxiliar
na qualidade da governabilidade institucional, dentre as quais
cita-se as seguintes: MEGP (GesPublica), GC (Gestdo do
Conhecimento), Bl (Business Intelligence), etc.. Cada uma
dessas ferramentas possui caracteristicas e metodologias
diferentes, mas todas convergem para a busca de uma maior
qualidade no desempenho dos gestores.

Dentre as citadas, nesta proposta utiliza-se o modelo da
Gestdo do Conhecimento (GC), por fazer parte de nossos
objetivos. A metodologia apresentada baseia-se no Modelo SECI
adaptado da obra de Takeuchi e Nonaka (2008), e o Modelo de
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gestdo do conhecimento baseado nos trabalhos desenvolvidos
por Batista (2012) e Lenzi (2014).

O Modeleo SECI trata da conversédo do conhecimento na
organizacdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). O trabalho sobre
gestédo do conhecimento desenvolvido por Batista (2012) tem por
finalidade orientar as organizacbes publicas na implementacdo
de um modelo especifico de GC. J4, o trabalho de Lenzi (2014)
tem por objetivo trabalhar o compartilhamento do conhecimento
na Gestao de Tutoria de cursos em EaD.

Assim, com base nos trés estudos elaborou-se o Diagrama
15, a seguir, o qual mostra o fluxo de um processo de gestédo
institucional, como um todo, para instituicbes de educagéo
superior.
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Diagrama 15 - Modelo de Gestédo do Conhecimento para IES.
Fontes: Adaptacdo de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 96); Batista (2012, p. 52);
Lenzi (2014, p. 226).

5.3.3.1 Descri¢ao do Fluxo de GC na Gestéo Institucional

Descrever um fluxo de gestéo institucional é algo subjetivo
e complexo. Subjetivo porque, envolve de um lado as
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competéncias do gestor (conhecimentos, habilidades e atitudes)
especificas de cada dirigente e para cada caso; o contexto
situacional, com as influéncias de variaveis intervenientes, com
diversos modelos de gestéo utilizados, etc.. Por outro lado, este
processo envolve a complexidade da instituicdo, pelo seu porte,
filosofia, cultura, clima (variaveis internas e externas), politicas e
diretrizes dos 6rgaos reguladores e de colegiados, contexto que
cada IES esta inserido, capital humano envolvido, estrutura
organizacional, recursos, etc.

No entanto, acredita-se que o processo de gestdo sera
mais ou menos inovador se o dirigente souber escolher a(s)
ferramenta(s) de gestdo que melhor se adapte(em) a filosofia e a
cultura organizacional. No paradigma atual de uma economia
baseada em conhecimento, onde o capital humano, com o seu
conhecimento é o que agrega um maior valor as organizagdes,
faz-se necessario a utilizacdo de métodos, técnicas e
ferramentas de GC, a fim de obter uma administracdo mais
eficaz e efetiva.

Assim, prop6s-se um diagrama baseado nesta concepcao
— gestdo do conhecimento — apresentando diretrizes que podem
ser aplicadas no contexto da gestéo institucional, constituindo-se
em um guia para a criagdo, compartilhamento e internaliza¢do do
conhecimento.

O diagrama apresenta como base de sustentacdo da
gestdo institucional alguns elementos norteadores, que sao:
visdo, missao, valores, politicas e objetivos estratégicos, todos ja
comentados nos Eixos PDI e PGA. Tém-se constatado em PDls
das instituicbes, que foram avaliados por esta pesquisadora, na
condicdo de avaliadora ad-hoc do INEP/MEC, que a defini¢do
destes elementos norteadores constam no documento em
decorréncia da obrigatoriedade, no entanto, tém pouca ou
nenhuma relacdo com as ac¢des institucionais.

No entanto, reafirma-se a importancia de que eles
sustentem toda a dindmica da gestao institucional, em todas as
areas, e durante todo o fluxo do planejamento, gestdo e
avaliacéo.

Também, apresenta-se no diagrama o0s elementos
viabilizadores de todo o processo de gestdo institucional,
constando de: colegiados, governanca (todos os dirigentes),
pessoas (capital humano), tecnologia, e processos. Eles tém
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papéis importantes na sustentabilidade e governabilidade da
instituicao.

E necessario destacar de que os elementos norteadores
sdo os indutores dos planos e projetos estratégicos, 0s quais sao
colocados em pratica por intermédio de metas e acgbes e, as
quais sdo monitoradas e avaliadas a partir dos indicadores de
desempenho definidos para cada um. Por isso, a gestédo
institucional deve pautar-se nesses documentos para viabilizar o
funcionamento da engrenagem organizacional.

Neste sentido, a apresentacdo dos indicadores escolhidos
pelos participantes da pesquisa, ja apresentados no capitulo
sobre tratamento e andlise dos dados, deve ser considerada,
quando da implementacdo de ferramentas de gestdo e das
praticas de gestdo do conhecimento escolhidas e ja
apresentadas.

Ainda, sugere-se para a inovacdo na dindmica da gestao
institucional, o modelo apresentado por Batista (2012) sobre
gestdo do conhecimento. Esclarece-se que o referido modelo foi
desenvolvido para organizacbes publicas. Sua aplicacdo em
instituicdes de educacao superior €, perfeitamente, adequada,
tanto para as instituicdes publicas, quanto para as privadas.
Estas dltimas, mesmo privadas, possuem as mesmas
caracteristicas estruturais e estdo atreladas as mesmas leis e
normas da educacdo superior do Pais e, ambas, precisam
demonstrar eficicia no desempenho institucional.

Para aumentar a eficiéncia, melhorar a
qgualidade e a efetividade social, e para
observar o0s principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia na administragdo publica é
necessario mobilizar o melhor conhecimento
disponivel nas organizagdes publicas ou fora
dela. Portanto, podemos concluir que a
efetva GC é a base de tudo na
Administracdo Publica. Além disso, na
medida em que as organizagdes publicas
sao transformadas em instituicdes com foco
no conhecimento, o conhecimento passara a
ser a sua marca principal (BATISTA, 2012,
p.47).
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Em relacdo ao diagrama do Eixo (Gl), apresenta-se uma
analise do processo de gestdo do conhecimento na organizagao.
Segundo Lenzi (2014, p. 128), “Na dimensao epistemoldgica do
conhecimento organizacional ocorre a distingdo entre
conhecimento tacito e explicito, onde estes interagem e se
integram por meio do modelo SECI (Socializacéo,
Externalizacdo, Combinacédo e Internalizacdo) de conversdo do
conhecimento”.

Em cada um destes quadrantes ocorre uma forma de
conversdo do conhecimento organizacional. Na socializacdo os
conhecimentos tacitos de um individuo podem ser convertidos
em conhecimentos tacitos de outro individuo ou grupo, sem que
seja necessario explicitd-los. Isto ocorre por intermédio da
percepcdo e da aplicacdo. E um processo de compartilhamento
de experiéncias, modelos mentais e habilidades técnicas de um
individuo para outro (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; GARIBA,
2011).

Na externalizacdo o conhecimento tacito de um individuo é
evidenciado e pode ser captado por intermédio de observacao,
imitacdo e coleta, podendo ser explicitado e compartilhado por
outros individuos ou grupo, possibilitando a ampliacdo da base
de conhecimento da organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
GARIBA, 2011).

A combinacdo é uma atividade em que os conhecimentos
explicitos sdo utilizados para gerar novos conhecimentos
explicitos. Nesta conversao as pessoas ou grupos sistematizam,
trocam e integram conhecimentos por meio de documentos,
sistemas, reunifes e outros meios, e podem ser reconfigurados
por meio de acréscimos, classificacdes, combinacdes e
ampliacbes e criam um outro conhecimento, que pode ser
disponibilizado para grupos e a organizacdo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; GARIBA, 2011).

E, na internalizacdo o individuo pode compartilhar uma
parte de seu conhecimento explicito, que pode ser assimilado por
outro individuo ou grupo, ser maodificado, enriquecido e
transformado em um outro conhecimento tacito (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; GARIBA, 2011).

Ainda, as organizac¢Oes trabalham com outros tipos de
conhecimentos explicitos que sdo os baseados em regras (rule-
based knowledge), que podem ser encontrados em rotinas,
procedimentos, normas, regulamentos e outros documentos; e o
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conhecimento cultural (cultural knowledge) que é percebida ou
comunicada, tais como a missdo, visdo, valores, crencgas,
metaforas e convencdes que servem para atribuir valor e
significado a dinamica institucional. (GARIBA, 2011).

[...] o conhecimento deve ser visto como um
insumo dos processos de apoio e finalisticos
e, a0 mesmo tempo, um resultado desses
processos. Esse produto pode ser reutilizado
NO Mesmo processo ou em outro dentro ou
fora da organizacdo (HEISIG, 2009 apud
BATISTA, 2012, p. 62).

Todo esse processo de conversdo do conhecimento, pode
ser obtido por intermédio da utilizacdo de praticas de GC. Os
participantes desta pesquisa consideraram como mais relevantes
as seguintes praticas de GC, selecionadas para trabalhar os
indicadores relativos a Gestdo Institucional (Gl): Melhores
praticas, Foruns, Portais corporativos, Internet/intranet, Sistema
de gestdo por competéncias, Memodria organizacional/LicGes
aprendidas, Gestao eletronica de documentos, Data Warehouse,
Data Mining, Ferramenta de avaliacdo e gestdo do
conhecimento.

Além destas praticas, existem outras de GC e ferramentas
de gestdo estratégica que podem contribuir com o desempenho
da instituicdo. Também, o modelo proposto por Batista (2012)
apresenta varias ferramentas indicadas para a gestdo do
conhecimento organizacional.

Todo este conjunto de métodos, técnicas e ferramentas de
gestdo, se utlizadas, podem contribuir com o alcance de
resultados, gerais e estratégicos, que representam o desejo de
muitas instituicdes, que sdo: desempenhos eficazes e qualidade
da IES.

Concluindo, apresenta-se o diagrama com o Modelo de
Referencial para Gestdo Universitaria , integrando os trés
eixos: PDI, PGA e GI. Este diagrama reune os elementos dos
diagramas estruturados por eixos, ja descritos neste trabalho.
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Diagrama 16 - Modelo de referencial para gestao universitéria.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Descricdio do Modelo de Referencial para Gestao
Universitaria

A lbgica principal do funcionamento do modelo esta
embasada na dindmica que caracteriza a teoria sistémica, onde a
interrelacdo entre as partes é essencial para a concretizagdo dos
objetivos, entendendo a IES como sistema aberto com identidade
prépria, cenarios mapeados, propositos definidos e senso de
misséo.

Assim, o modelo preconiza a integracdo entre o
planejamento estratégico institucional, a gestdo dos processos
académicos e administrativos e a avaliagdo institucional - esta
entendida como formativa e emancipadora.

O tripé — planejamento, gestdo e avaliacdo — assume a
esséncia do modelo proposto, sendo que cada um segue o fluxo
de implementagcdo conforme definido nos diagramas de cada
eixo. O modelo de gestdo latente na proposta é o de Gestédo por
Resultados, embora comporte outros que sejam mais
compativeis com a filosofia e cultura de cada instituicdo de
educacao superior. Os instrumentos que norteiam a acao
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trabalham com os indicadores e os fundamentos da gestdo do
conhecimento, especificamente, 0s métodos, técnicas e
ferramentas de GC.

Esta proposta para uma organizacdo complexa como € a
universidade, tem como sustentacdo a forte presenca do capital
humano. Entende-se que qualquer inovacdo em gestdo requer
esta percepcédo da importancia das pessoas, principalmente pela
sua base tedrica — a gestéo do conhecimento.

O modelo de gestdo proposto € uma integragdo
sistematica da visdo da organizacdo universitaria como um ente
que aprende, a partir da aprendizagem das pessoas; da visdo da
gestdo dos processos com a utilizacdo de indicadores e de
préticas inovadoras de gestdo; e da visdo dos resultados com
atendimento das expectativas e demandas dos stakeholders
presentes no mercado e na sociedade global.

5.3.4 Consideracdes sobre a proposta

Nesta parte, pretende-se fazer uma reflexdo sobre a
proposta. Acredita-se ter contribuido com uma ideia de mudanca,
numa perspectiva mais inovadora de gestao universitaria, mesmo
tendo incluido outros indicadores de desempenho e de praticas
de gestdo do conhecimento que ndo tenham sido escolhidos
pelos participantes da pesquisa como “muito relevantes” para a
qualidade da gestéo institucional.

No entanto, o amplo mapeamento efetuado pela
pesquisadora sobre os dois contributos desta proposta, apesar
de ndo integrarem o diagrama, na sua totalidade, podem ser
utilizados pelas instituicdes, com o fim de balizarem os seus
planejamentos e praticas institucionais. O Apéndice 5 apresenta
um rol de todos os indicadores levantados na literatura,
escolhidos pelos sujeitos da pesquisa ou nao, organizados em
grupos.

A proposta, mesmo na sua simplicidade, enseja um novo
cenario de universitaria de qualidade. Entende-se que, para a
universidade brasileira inserir-se no ranking das de classe
mundial, requer:

a) a definicdo de um conceito estratégico e operacional

mais inovador acerca de diretrizes institucionais;

b) a mudanca da cultura organizacional,

€) uma estrutura organizacional mais agil e mais enxuta;



280

d) um modelo de planejamento, gestdo e avaliacdo mais
participativo;

€) uma gestdo do seu capital humano baseado no modelo
de gestéo de pessoas por competéncias;

f) metodologias didatico-pedagdgicas, onde o aluno seja o
sujeito de sua aprendizagem e onde as tecnologias
fornecam o suporte na forma de ensinar e de aprender;

g) curriculos integrados — disciplinar e interdisciplinar —
com temas transdisciplinares, trabalhando os
fundamentos e nao receituarios;

h) um modelo de pesquisa voltado a busca de respostas
de interesse da sociedade;

i) um modelo de extensdo que faca a relacdo
universidade/sociedade/mercado e validagdo dos
conceitos, fundamentos e préaticas construidos na
universidade; e

i) uma gestdo menos burocrética, alicercada no
paradigma da gestdo do conhecimento.

5.4 DIRETRIZES GERAIS PARA A IMPLANTAGAO DA
PROPOSTA

Para aplicacdo dos diagramas de cada eixo sugere-se
algumas diretrizes gerais, visando facilitar a implantacdo da
proposta, possibilitando a integracdo entre os indicadores de
desempenho, a gestdo do conhecimento e outras préaticas de
gestdo. Sugere-se a adocao das seguintes diretrizes gerais:

5.4.1 Diretriz 1 — Planejamento e implantacdo da ge stdo do
conhecimento

Planejar a implantacdo da gestdo do conhecimento em
qualquer organizagdo requer preparacdo de todos os setores
envolvidos e a sensibilizacdo do pessoal em todos os niveis
hierarquicos, seja para fazer um grande plano, seja para
implantar algumas praticas (métodos, técnicas e/ou ferramentas).
Ainda, em se tratando de instituicdo de educagdo superior é
preciso estudar e analisar toda a legislacio normativa e
regulatéria, a fim de evitar complicagées durante o processo de
implantacdo. Assim, é preciso estar atento tanto as condi¢des do
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cenério interno, quanto do externo, pois qualquer mudanca
requer tomada de decisdo assertiva, que podem ser melhoradas
com a oitiva de todos os stakholders.

A partir desses passos iniciais, parte-se para a definicdo do
plano de acdo de GC. Nesta diretriz sugere-se a adogcdo da
metodologia desenvolvida pelo IPEA, conforme Batista (2012),
aqui adaptada para IES, que consiste das seguintes etapas:

a) Diagnostico:

- Utilizar-se da auto avaliagdo institucional, estudar seus
relatorios, identificando os pontos que devem ser
melhorados no desempenho da instituigéo.

b) Planejamento:

- Elaborar o plano de acbes, levando em conta tanto os
indicadores que serdo contemplados, quanto o0s
métodos, técnicas ou ferramentas de GC.

- Contemplar no plano os objetivos, as estratégias, as
metas, 0s projetos e sua priorizagdo, e as praticas de
GC que serao contempladas em cada etapa.

- Definir a estrutura de coordenacéo do plano

- Aprovar o plano nas instancias colegiadas da
instituicao.

- Fazer a sensibilizacdo de toda a comunidade
académica.

c) Desenvolvimento:

- Defina e implante um projeto piloto.

- Avalie os resultados obtidos com o projeto piloto.

- Utilize as licdes aprendidas para ampliar a
implantacéo do plano.

d) Implementacéao:

- Discuta as dificuldades encontradas com a
implementacgdao.

- Defina meios e recursos para garantir resultados
positivos com a implantacgao.

- Defina formas de lidar com as resisténcias durante a
implantacao.

- Discuta e divulgue os resultados obtidos para a
comunidade académica.

- Busque a participacdo da comunidade académica no
zelo por resultados positivos.
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e) Avaliacao:

- Elabore estratégias de avaliagado continua no processo
e no produto final do plano. Nesta etapa € fundamental
a participacao efetiva da CPA.

Batista (2012) elaborou esta metodologia contendo toda a
sua descricao, as especificidades de cada etapa, bem como com
os formularios para auxiliar no desenvolvimento do plano de GC,
gue se encontra disponivel na referéncia bibliogréafica citada.

5.4.2 Diretriz 2 — Capacitacao das pessoas

As pessoas sdo essenciais para qualquer processo de
mudanca e inovacao e especialmente nesta proposta. Um dos
indicadores de qualidade é a gestdo de pessoas por
competéncias, pois se ndo houver uma mudanca na filosofia e na
cultura das relacbes interpessoais e trabalhistas na instituicao,
certamente havera muitas resisténcias.

Lino (2013, p. 187) destaca “a necessidade de politicas de
gestdo de pessoas que viabilizem a motivacao,
comprometimento, valorizacdo e recompensa das pessoas que
atuam nas organizac¢des em prol da GC”.

Portanto, a mudanga de paradigma na gestdo de pessoas,
saindo do atual que vé as pessoas como recursos e passando
para o paradigma onde as pessoas sao o alicerce da inteligéncia
organizacional e que, sem elas, a engrenagem universitaria ndo
se move. Para essa mudanca é preciso sair do modelo de gestéo
de pessoas fundamentado no paradigma de “recursos humanos”,
para o de “gestédo por competéncias”.

Além da mudanca de paradigma, € fundamental a
capacitacdo do pessoal lotado na instituicdo, desde os dirigentes,
passando pelo corpo docente e os servidores.

No processo de capacitacdo sugere-se a utilizacdo de
préticas de gestdo do conhecimento, dentre as quais sugere-se:
Mentoring; Storytelling; Café do Conhecimento; Féruns,
Workshops, coaching, Educacdo Corporativa, Espacos de
Trabalhos Colaborativos, Melhores Praticas, e outras.
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5.4.3 Diretriz 3 — Desenvolvimento da cultura da av aliacédo
institucional qualitativa

O desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo
institucional, dentro de um paradigma emancipatério e formativa
foge um pouco ao modelo que vem sendo adotado, atualmente,
no Brasil, embora ja integre as diretrizes do SINAES e é,
amplamente, discutido pelos profs. Dias Sobrinho, Dilvo Ristoff e
tantos outros.

Assim, para fortalecer esse modelo torna-se necessario
que a IES entenda o seu papel como agente ativo ho processo,
pois a construgdo de um processo de melhoria continua da
qualidade da gestdo universitaria, passa pela integracdo da
avaliagdo institucional com o PDI e com paradigmas mais
modernos de gestdo — como é o caso da gestdo do
conhecimento.

A avaliacdo institucional, neste molde, ndo pode ter um fim
em si mesmo. Ela deve ser a outra ponta do processo de gestao:
planeja-se (PDI), faz-se a implementacao das politicas, diretrizes,
metas e acles (Gestao), avalia-se (Avaliacéo institucional) e faz-
se o feedback, tanto no processo, quanto para mensurar 0S
resultados finais. Esta dinAmica representa a visdo sistémica na
gestao institucional.

Ainda, é preciso entender o PDI como o alicerce de todo o
planejamento universitario, tanto da &rea administrativa e
académica, o qual define o que deve ser trabalhado nos planos e
projetos de cada &rea, tanto numa relacdo com o0s aspectos
macro politicos, quanto com os pressupostos filoséficos, tedrico-
metodoldgicos, curriculares e pedagdgicos que norteiam o0s
planos e projetos da area académica e administrativa.

O carater da avaliacao institucional emancipatéria ocorre a
partir do momento em que a instituicdo se torna o agente de sua
prépria transformacdo. Surge, dai a importancia da auto
avaliagdo institucional, coordenada por uma CPA fortalecida,
autdbnoma e atuante, conforme concebida inicialmente pelo
SINAES, e ndo como mera elaboradora de relatérios.

A auto avaliacdo deve se basear em indicadores,
especialmente indicadores de resultados, amparados nos
projetos estratégicos das areas e nas metas e acbes propostas.
Os indicadores devem ser comparaveis com os de instituicbes
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similares, utilizando-se, para tanto de benchmarking, de boas
praticas, e de ferramentas da gestdo do conhecimento.

Também, €& importante que os indicadores, além de
definidos e trabalhados pelas universidades sejam, também,
produzidos pelo 6rgdo central da educacédo no pais (MEC, INEP,
CONAES, CAPES e outros), mais com caracteristicas qualitativa,
formativa e regulatéria. Isso possibilita, também, a sua utilizacdo
no processo de avaliacdo da regulacéo e acreditacdo utilizados
pelos organismos reguladores. Este procedimento impediria que
IES menos experientes e com deficiéncias podessem nao
desejar construir indicadores relevantes e que possibilitassem a
melhoria de sua qualidade institucional.

Estas trés diretrizes, entendido pela pesquisadora como
importantes, ndo tem a pretensdo de esgotar a necessidade de
definicdo de outras. Portanto, devem servir de proposta
introdutoria.
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CAPITULO 6: CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo é retomado o problema de pesquisa bem

como os objetivos geral e especificos, apresentando respostas a
essas questodes.
O problema que deu origem a esta pesquisa foi - Quais os
indicadores de desempenho e praticas de gestdo do
conhecimento sdo considerados relevantes para compor um
referencial para a gestédo de universidades?

Tal problema originou o objetivo geral deste trabalho que é
— Propor um referencial para subsidiar o desempenho na gestéo
das instituicbes de educacao superior.

Para responder a questdo de pesquisa efetuou-se uma
ampla pesquisa bibliogréafica e pesquisa documental. Com isso,
foi possivel concluir que as universidades, nas suas funcgdes,
apresentam perspectivas e dilemas, inerentes a sua propria
condicdo de organizacdo complexa, mas que tem um papel
fundamental no desenvolvimento econdmico, social, cultural e
cientifico da humanidade. Também, desenvolveu-se um estudo
bibliografico sobre modelos de universidade e modelos de gestéo
universitaria. Em relagdo aos modelos de gestdo universitéria
buscou-se os estudos desenvolvidos por Canterle e Favaretto
(2008, p. 402 a 406), cujo resumo encontra-se no Apéndice 4 —
Modelos de Universidades e de Gestado Universitaria.

Em relacéo aos indicadores de desempenho, os resultados
obtidos foram organizados por eixo: Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), Politicas e Gestdo Académicas (PGA) e
Gestdo Institucional (Gl), conforme ja apresentados na analise
dos dados. J4, no que se refere as praticas de gestdo do
conhecimento foram selecionadas, pelos participantes, 34,5%
das que foram apresentadas no questionario. Deduz-se que a
baixa escolha das praticas de GC ¢é decorrente do
desconhecimento sobre o0s paradigmas de gestdo do
conhecimento, o que ja foi constatado por outros pesquisadores
ja citados neste trabalho.

Alguns pontos dificultadores que impedem a inovagdo e
mudanca na universidade, apontados pelos participantes da
pesquisa, merecem reflexdo e andlise, pois representam o
sentimento apontado por muitos estudiosos da area de gestéo
universitaria. Dos dificultadores apontados, procurou-se agrupar
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por eixos, conforme proposta. Certamente, alguns leitores podem
discordar do agrupamento, no entanto entende esta
pesquisadora que sdo 0s mais compativeis com cada eixo.
Assim, apresenta-se 0 seguinte agrupamento.

No Eixo PDI, entende-se que os seguintes dificultadores,
sdo compativeis: cultura organizacional; legislacdo arcaica;
comportamentos legalistas; medo de mudancas que possam dar
errado; estrutura conservadora: mudangas, ainda que aceitas no
papel e nos planos, séo dificeis de serem implementadas; a
organizacao do servico publico é a antitese da inovacéo; falta de
recursos financeiros para estimular projetos de risco, intrinseco a
inovacéo; dificuldades relacionadas as tecnologias de informacéo
e comunicacao.

No Eixo PGA, apontou-se o0s seguintes dificultadores,
como os que podem dificultar a inovacdo na &rea académica,
que sdao: falta de pessoal capacitado; falta de recursos;
procedimentos burocréticos; falta de agilidade para a tomada de
deciséo; limitagbes legais para atividades empreendedoras que
desestimulam a participacdo de docentes em atividades de
inovacao; resisténcias de alguns e falta de conhecimentos de
outros; infraestrutura e pessoal; manutencao de praticas que
consideram que sempre deram certo; conservadorismo dos
professores e dos processos académicos; alunos também
preferem os métodos rotineiros, pois sdo mais cdmodos;
conservadorismo; cultura académica; resisténcias por parte dos
docentes, alunos e funcionarios para sair de suas zonas de
conforto; dificuldade dos pesquisadores de se informar sobre
procedimentos de protecdo de suas pesquisas; inseguranca
emocional e técnica; cultura de que “se funciona, ndo precisa
mudar”.

Em relagdo ao Eixo Gl, que abrange a gestao universitaria
como um todo, acredita-se que os dificultadores, sdo: falta de
pessoal capacitado; falta de capacitacdo da equipe técnica; falta
de recursos; as pessoas tem dificuldade de aceitar o “novo” —
querem manter as atividades da forma como estao;
procedimentos burocréticos; falta de agilidade para a tomada de
decisdo; resisténcias de alguns e falta de conhecimento de
outros; infraestrutura e pessoal; cultura de néo perceber que o
que esta sendo feito na pesquisa se constitui em inovacao; achar
gue proteger inovagdo é burocracia; inseguranga emocional e
técnica; cultura de que “se funciona, nao precisa mudar”;
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conservadorismo; falta de uma cultura de melhoria continua;
dificuldades relacionadas as tecnologias de informacdo e
comunicacao.

Percebeu-se que, dentre os pontos levantados, alguns se
repetiram, isto €, foram apontados por mais de um respondente,
que sdo: cultura organizacional; comportamento legalista;
resisténcias e inseguranca para mudancas por parte de toda a
comunidade académica; falta de pessoal capacitado; falta de
recursos; e conservadorismo.

A proposta é o de que os diagramas indicados neste
trabalho possam contribuir com a inovacdo do modelo de gestao
universitaria, possibilitando, no minimo, uma reflexdo sobre a
necessidade de mudancas na estrutura, na metodologia didatico-
metodolégica e no modelo de gerenciamento administrativo e
académico da universidade.

No entanto, considera-se importante um estudo por parte
do MEC, CNE, INEP e CONAES sobre o modelo de avaliacao,
com 0s mesmos critérios, independente da categoria académica,
do porte e dos tipos de cursos especificos de cada IES.

Em um universo de instituicdes, como é o caso do Brasil,
certamente ndo chegar-se-4 nunca a uma situagdo em que todas
as instituicbes tenham categoria de classe mundial e, isso
também, além de impossivel, ndo pode se constituir em intencao
de qualquer pais.

E preciso eleger instituicbes que possam se transformar
em universidades de classe mundial, fazendo os investimentos
necessarios, com apoio do governo e com um processo de
acompanhamento da qualidade da gestéo institucional.

Entende-se que deveria haver uma classificacdo das
instituicbes brasileiras, para a aplicacdo da avaliacdo de
regulacdo, em categorias como: universidades de classe
mundial; universidades com foco em pesquisa; universidades
com foco na extensdo e prestacdo de servicos; instituicbes
tecnolégicas; instituicdes voltadas para as demandas do
mercado de trabalho, etc.

Assim, a avaliacdo das universidades deveria ser com
critérios (instrumentos) especificos por categoria. As instituicbes
académicas classificadas em tecnoldgicas e voltadas para a
formacédo de competéncias para o mercado de trabalho deveriam
ser avaliadas com outros critérios. Por exemplo, uma faculdade
que trabalha com cursos de tecnologia precisa fazer bem o
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ensino profissionalizante, atendendo ao requerido pelo mercado
de trabalho. Poderia, assim, fazer bem o ensino em vez de fazer
mal o ensino, a pesquisa e a extensao por conta de atender aos
critérios da avaliacdo para a regulacéao.

Finalizando, tém-se plena consciéncia de que esta
proposta estd eivada de inconsisténcias e que requer
aprimoramentos. No entanto, como proposta académica, ela
pretende instigar os 6rgdos reguladores da educacéo superior,
0s gestores universitarios e 0s estudiosos dos temas a
repensarem as praticas de planejamento, gestdo e avaliacdo das
instituicdes de educagao superior brasileiras.

Por ultimo, sugere-se que esta proposta seja utilizada para
implantar uma filosofia de avaliacdo qualitativa - formativa e
emancipatéria, a qual pode fortalecer o sistema de avaliacéo,
especificamente, das instituicdes com categoria académica de
universidade.

Com estes resultados conclui-se que foi possivel alcancar
0s objetivos geral e especificos tracados para este trabalho.

Muitos trabalhos académicos podem decorrer destes
estudos. No entanto, entende-se que o principal sera a aplicacdo
desta proposta em algumas universidades “pilotos”, a fim de
comprovar a sua eficacia e levantar subsidios para o seu
aprimoramento. Mas, também, os subsidios resultantes deste
trabalho podem contribuir com o INEP/MEC na formulagdo de um
novo modelo de avaliagdo institucional, por categoria institucional
e a implantacdo da avaliacdo qualitativa das universidades, com
0 objetivo de acompanhar a gestdo e embasar a atribuicdo do
conceito institucional.
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Universidade de Colonia T8 5 100onha 1388 http:/fenanw uni-koeln. de/
Universidade de Ferrara I I Italia 1391 hittp: /M unife.it!
Universidade de Zadar — CTOACIA 1396 http: e unizd.hrf
Universidade de T "
Wiirzburg B . cmanha 1402 hittp:/fwew. uni-wuerzburg.def
Universidade de Turim I I Italia 1404 hittp: /M unito.it!
Universidade de Leipzig - Alemanha 1409 hitp:/fwwaw 2w uni-leipzig. de/
g:ggﬁ;ﬂade de 5t B Reino Unido| 1413 hitp:ffwrenw. st-andrews ac.uk/
Universidade de Rostock ™8 5 \oonha 1419 hitp: A uni-rostock. def
Universidade Catdlica de o http:/fwvaw. uclouvain.bel
Lovaina I IEeIglca e universite_himl
Universidade de Poitiers I I Franca 1431 hittp: e univ-poitiers. fr/
Universidade de Catinia || B iaia 1434 hittp: hwnarvs unict it/
Universidade de — .
Barcelona s ESpanha 1450 hitp:/feannw ub_edu/ub/cal

. : ") Lo R ] hitp:/hawew universitystory.
Universidade de Glasgow |SEH Reino Unido| 1451 0ia ac.ui
Universidade de Istambul Turquia 1453 hitp:/Mletisim_istanbul edu i/
g':ggﬁggde i B /. emanha 1456 hitp:i A uni-greffswald.de/
Universidade de Freiburg -— Alemanha 1457 hitp:ifvoww uni-ireiburg. de/

Albert Ludwigs universitaet



Universidade da Basileia
Universidade de Nantes

Universidade de Munique
Universidade de Uppsala

Universidade de Tdbingen

Universidade Johannes
Gutenberg de Moguncia

Universidade de
Copenhague

Universidade de
Aberdeen

Universidade de Santiago
de Compostela

Universidade de Valéncia

Universidade Marinho
Lutero de Halle-
Wittenberq

Universidade de
Marburgo

Universidade Auténoma
de Santo Domingo

Universidade Macional
Maior
de San Marcos

Universidade de
Estrasburgo

Universidade Friedrich
Schiller de Jena

Universidade de Leiden

Universidade de Vilnius

Universidade de
Edimburgo

Universidade de Dublin
(Trinity Coflege, Dublin)
Universidade de Malta
Universidade de San
Carlos

Universidade de Giessen

Universidade de Santo
Tomas

[: Suica

I I Franca
- Alemanha
T
. Suecia
- Alemanha

- Alemanha
1
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Bt Reino Unido

—
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—
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B slemanha

B ;. \emanha
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— .
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I l Ifanda
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M Filipinas
B slemanha
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1472
1477
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1479
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1527

1538

1551

1556

1553

1575

1579
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eduw/
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Universidade Macional de
Cordoba

Universidade de Tartu

Universidade EGivos
Lorénd

Universidade de Harvard

Universidade de
Helsinque

Universidade Otto-
Frederico de Bamberg

Universidade Macional
Ivan Franco de Lviv

Universidade Laval
Universidade de Kiel

Universidade de Lund

Universidade de Zagreb

Universidade de San
Carlos da Guatemala

Universidade Macional de
San Antonio Abad del
Cusco

Universidade de William &
Mary

Universidade de Yale
Universidade de Breslavia
Universidade Central da

Venezuela

Universidade Estatal de
S#o Petersburgo

Universidade de Havana
Universidade de Gotinga

Universidade de
Pensilvania

Universidade
de Erlangen-Nuremberg

Universidade Princeton
Universidade de Columbia

Universidade Estatal de
Moscou

Universidade Brown

—_— Argentina
. Ectonia
— .
ms HuNQria
= usa
== riniandia
B s jemanha
™= Ucrania
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—y— .
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B Rissia
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1632
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1640
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1665

1866
1869

1687

1692
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1746
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Universidade de
Dartmouth

Universidade Técnica de
Istambul

Universidade de Minster

Universidade de
Fittsburgh

Universidade de
Georgetown

Universidade do
Tennessee

Universidade de Ohio
Universidade de Belgrado

Escola Maval (Academia
Real de Guardas Marinha)

Universidade Federal da

Bahia (Escola de Cirurgia e
Anatomia de Salvador]

Universidade Federal do

Rio de Janeiro (Academia
Médico-Cinirgica do Rio de
Janeiro)

Universidade - Instituto
Karolinska

Universidade Federal do

Rio de Janeiro (Escola
Paolitécnica da UFR.J)

Universidade de Oslo

Universidade de Varsovia

Universidade Federal do

Rio de Janeiro (Escola Real
das Ciéncias, Artes & Oficios)

Universidade de Michigan
Universidade de Bonn
Universidade da \irginia

Universidade George
Washington

Universidade de Buenos
Aires

Universidade de
Manchester

Universidade de
Huddersfield

B usa
Turquia

- Alemanha
B usa

B Usa

B Usa

B Usa
. Sérvia

B erasil
B erasil

B erasil
== Suécia
=2 prasi

| ]
i|= Moruega

mmm Poldnia

B erasil
B usa

=N lemanha

B usa
B usa

: Argentina

E128 Reino Unido

B8 Reino Unido

1769

1773

1780

1787

1789

1794

1304
1808

1808

1308/1313

1308/1326

1810

1810

1813
1816

1316/1826

1817
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1819

1821

1821

1824
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Universidade Central do
Equadaor

Universidade de Toronto
Universidade de Serra

Leoa (Fourah-Bay
College)

Institute Real de
Tecnologia-University

Universidade Federal de
Pemambuco (Faculdade
de Direito de Olinda)

Universidade de S3o0
Paulo (Academia de
Direito de S&0 Paulo)

Universidade Técnica de
Dresden

Universidade de
Lancashire

Universidade da Cidade
do Cabo

Universidade de
Estugarda

Universidade Técnica
Chalmers

Universidade Macional de
Colombia

Universidade Maior de
San Andrés

Universidade Leibniz de
Hannower

Universidade de Nova
York

Universidade de Durham
Universidade-Instituto de
Tecnologia Nuremberg

Universidade de Londres
Universidade Nacional e
Kapodistriaca de Atenas

Universidade de
Westminster

Universidade de Indiana

Universidade de Osaka
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Universidade de Chester

Universidade Federal de
Ouro Preto (Escola de
Farmacia)

Universidade de El
Salvador

Universidade da Cosia
Rica

Universidade de Noire
Dame

Instituto de Tecnologia de
Massachusetts - MIT

Universidade Macional
Autdnoma de Honduras

Universidade de Ottawa

Universidade da
Republica do Uruguai

Universidade de Sydney
Universidade de Utah

Universidade de
Morthwestern

Universidade da Florida

Universidade de
Minnesota

Universidade de
Melboume

Universidade Duke

Universidade e Colégio de
Dublin

Universidade de Sao
Francisco

Universidade de Exeter
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Universidade de Maryland
Upper lowa University

Universidade de
‘Washington

Universidade de
Southampton

Universidade de Denver
Universidade Cornell

Universidade do Kansas
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Pontificia Universidade
Catblica do Chile

Universidade de Sofia

Universidade Nacional de
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Universidade de Narifio
Universidade do Novo
México

Universidade da
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Universidade de
Oklahoma

Universidade de
Gotemburgo

Universidade Stanford
Universidade de Chicago
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Universidade de Wuhan

Universidade da Cidade
de Londres

Universidade de Sichuan

Universidade Shanghai
Jiao Tong
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(Zheda)
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APENDICE 2 - LISTAGEM DAS UNIVERSIDADES
BRASILEIRAS CRIADAS E EM FUNCIONAMENTO —

SECULOS XX e XXI
Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
0
Universidade Minas 1908 http://www.ufla.br/
Federal de Lavras Gerais
Universidade Amazonas 1909 http://www.ufam.edu.br/
Federal do
Amazonas
Universidade Pernambu 1912 http://www.ufrpe.br/
Federal Rural de co
Pernambuco
Universidade Parana 1912 http://www.ufpr.br/
Federal do Parana
Universidade Minas 1913 http://www.unifei.edu.br/
Federal de Itajuba Gerais
Universidade Minas 1914 http://www.unifal-mg.edu.br/
Federal de Alfenas Gerais
Universidade Rio de 1919 http://www.ucam.edu.br
Céandido Mendes Janeiro
Universidade Rio de 1920 http://iwww.ufrj.br/
Federal do Rio de Janeiro
Janeiro
Universidade Minas 1922 http://www.ufv.br/
Federal de Vigosa Gerais
Universidade Minas 1927 https://www.ufmg.br/
Federal de Minas Gerais
Gerais
Universidade de Sao Paulo 1928 http://www.unaerp.br/
Ribeirao Preto
Pontificia Rio 1931 http://www.pucrs.br/
Universidade Grande do
Catdlica do Rio Sul
Grande do Sul
Universidade Sao Paulo 1933 http://www.unifesp.br/
Federal de S&o
Paulo
Universidade de Sao Paulo 1934 http://www5.usp.br/
Sao Paulo
Universidade Rio
Federal do Rio Grande do 1934 http://www.ufrgs.br/
Grande do Sul Sul




327

Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]

Pontificia Parana 1937 http://www.pucpr.br/
Universidade
Catdlica do Paran&a
Universidade Rio 1937 http://www.ucpel.edu.br/
Catodlica de Pelotas | Grande do

Sul
Universidade de Sao Paulo 1938 http://www.unimar.br/
Marilia
Universidade Sao Paulo 1938 http://portal. metodista.br/
Metodista de S&o
Paulo
Universidade Santa | Rio de 1939 http://www.usu.br/
Ursula Janeiro
Pontificia Rio de 1940 http://nucleodememoria.
Universidade Janeiro vrac.puc-rio.br/
Catodlica do Rio de
Janeiro
Pontificia Sao Paulo 1941 http://www.puc-campinas.edu.br/
Universidade
Catdlica de
Campinas
Universidade Rio de 1943 http://www.ufrrj.br/
Federal Rural do Janeiro
Rio de Janeiro
Universidade Pernambu 1943 http://www.unicap.br/
Catdlica de co
Pernambuco
Universidade Bahia 1946 https://www.ufba.br/
Federal da Bahia
Universidade Pernambu 1946 https://www.ufpe.br/
Federal de co
Pernambuco
Pontificia Sao Paulo 1946 http://www.pucsp.br/
Universidade
Catodlica de Sao
Paulo
Universidade de Minas 1947 http://www.uniube.br/
Uberaba Gerais
Pontificia Minas 1948 http://www.pucminas.br/
Universidade Gerais

Catodlica de Minas
Gerais
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade Minas 1950 http://iwww.ufu.br/
Federal de Gerais
Uberlandia
Universidade do Rio de 1950 http://www.uerj.br/
Estado do Rio de Janeiro
Janeiro
Universidade Sao Paulo 1951 http://www.unisantos.br/
Catdlica de Santos
Universidade Para 1951 http://www.portalnew.ufra.
Federal Rural da edu.br/
Amazbnia
Universidade
Presbiteriana Sao Paulo 1952 http://up.mackenzie.br/
Mackenzie
Universidade
Federal de Paraiba 1952 http://www.ufcg.edu.br/
Campina Grande
Universidade Maranhao 1953 http://portais.ufma.br/
Federal do
Maranhao
Universidade Minas 1953 http://www.uftm.edu.br/
Federal do Gerais
Tridngulo Mineiro
Universidade Sao Paulo 1953 http://www.usc.br/
Sagrado Coracéo
Universidade Rio 1953 http://www.furg.br/
Federal do Rio Grande do
Grande Sul
Universidade Rio de 1953 http://www.ucp.br/
Catdlica de Janeiro
Petrépolis
Universidade Minas 1953 http://www.ufvjm.edu.br/
Federal dos Vales Gerais
do Jequitinhonha e
Mucuri
Universidade Ceara 1954 http://www.ufc.br/
Federal do Ceara
Universidade Espirito 1954 http://www.ufes.br/
Federal do Espirito | santo
Santo
Universidade do Sao Paulo 1954 http://www.univap.br/
Vale do Paraiba
Universidade de Sao Paulo 1954 http://www.uniso.br/

Sorocaba
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]

Universidade Paraiba 1955 http://www.ufpb.br/
Federal da Paraiba
Universidade de Rio 1956 http://www.upf.br/
Passo Fundo Grande do

Sul
Universidade Rio 1956 http://www.unijui.edu.br/
Regional do Grande do
Noroeste do Estado | Sul
do Rio Grande do
Sul
Universidade Para 1957 http://www.portal.ufpa.br/
Federal do Para
Universidade Sao Paulo 1957 http://www.uniban.br/
Anhanguera de Séo
Paulo (UNIAN-SP)
Universidade Rio 1958 http://www.sistemas.
Federal do Rio Grande do ufrn.br/
Grande do Norte Norte
Universidade de Rio 1958 http://www.unicruz.edu.br/
Cruz Alta Grande do

Sul
Pontificia Goiéas 1959 http://sites.pucgoias.edu.br
Universidade
Catdlica de Goias
Universidade Santa 1960 http://antiga.ufsc.br/
Federal de Santa Catarina
Catarina
Universidade Minas 1960 http://iwww.ufjf.br/
Federal de Juiz de Gerais
Fora
Universidade Goias 1960 https://www.ufg.br/
Federal de Goias
Universidade Rio 1960 http://www.ufpel.edu.br/
Federal de Pelotas Grande do

Sul
Universidade Rio 1960 http://site.ufsm.br/
Federal de Santa Grande do
Maria Sul
Universidade Rio de 1960 http://www.uff.br/
Federal Fluminense | Janeiro
Universidade Alagoas 1961 http://www.ufal.edu.br/
Federal de Alagoas
Universidade de Distrito 1961 http://www.unb.br/
Brasilia Federal
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade Mato 1961 http://site.ucdb.br/
Catdlica Dom Grosso do
Bosco Sul
Universidade Rio 1961 http://www.ufcspa.edu.br/
Federal de Ciéncias | Grande do
da Saude de Porto Sul
Alegre
Universidade Minas 1963 http://unimontes.br/
Estadual de Montes | Gerais
Claros
Universidade Acre 1964 http://www.ufac.br/
Federal do Acre
Universidade de Sao Paulo 1964 http://www.umc.br/
Mogi das Cruzes
Universidade Sao Paulo 1964 http://www.unimep.br/
Metodista de
Piracicaba
Fundagéo Santa 1964 http://www.furb.br/
Universidade Catarina
Regional de
Blumenau
Universidade do Santa 1964 http://www.univali.br/
Vale do Itajai Catarina
Universidade do Santa 1964 http://50anos.unisul.br/
Sul de Santa Catarina
Catarina
Universidade do Santa 1965 http://www.udesc.br/
Estado de Santa Catarina
Catarina
Universidade da Santa 1965 http://novo.univille.edu.br/
Regido de Joinville Catarina
Universidade Braz Sao Paulo 1965 http://www.brazcubas.br/
Cubas
Universidade do Santa 1965 http://www.uniplac.net/
Planalto Catarina
Catarinense
Universidade Vale Minas 1965 http://www.unincor.br/
do Rio Verde Gerais
Universidade Minas 1965 http://www.unipac.br/
Presidente Antbnio | Gerais
Carlos
Universidade Minas 1965 http://www.fumec.br/
FUMEC Gerais
Universidade do Minas 1965 http://www.univas.edu.br/
Vale do Sapucai Gerais
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade de Minas 1965 http://www.uit.br/
Itadna Gerais
Universidade Paraiba 1966 http://sites.uepb.edu.br/
Estadual da
Paraiba
Universidade Sao Paulo 1966 http://www.unicamp.br/
Estadual de
Campinas
Universidade Sergipe 1967 http://divulgacoes.ufs.br/
Federal do Sergipe
Universidade de Rio 1967 http://www.ucs.br/
Caxias do Sul Grande do
Sul
Universidade Vale Minas 1967 http://www.univale.br/
do Rio Doce Gerais
Universidade Rio 1967 http://reitoria.ufersa.edu.br/
Federal Rural do Grande do
Semi-Arido Norte
Universidade Sao Paulo 1968 http://www2.ufscar.br/
Federal de Séo
Carlos
Universidade Sao Paulo 1968 http://www.uscs.edu.br/
Municipal de Sao
Caetano do Sul
Universidade Salvador 1968 http://www.ucsal.br/
Catdlica do
Salvador
Universidade Ceara 1968 http://www.uvanet.br/
Estadual Vale do
Acarau
Universidade do Rio 1968 http://www.uern.br/
Estado do Rio Grande do
Grande do Norte Norte
Universidade de Sao Paulo 1968 http://www.unisa.br/
Santo Amaro
Universidade Rio 1968 http://www.reitoria.uri.br/
Regional Integrada | Grande do
do Alto Uruguai e Sul
das Missbes
Universidade do Santa 1968 http://www.unesc.net/
Extremo Sul Catarina

Catarinense
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade Alagoas 1968 http://www.uncisal.edu.br/
Estadual de
Ciéncias da Saude
de Alagoas
Universidade Rio de 1968 http://www.uss.br/
Severino Sombra Janeiro
Universidade Sao Paulo 1969 http://www.ibirapuera.br/
Ibirapuera
Universidade Sao Paulo 1969 http://www.unimes.br/
Metropolitana de
Santos
Universidade Parana 1969 http://www.uem.br/
Estadual de
Maringa
Universidade Parana 1969 http://portal.uepg.br/
Estadual de Ponta
Grossa
Universidade do Rio 1969 http://www.unisinos.br/
Vale do Rio dos Grande do
Sinos Sul
Universidade da Rio 1969 http://site.urcamp.tche.br/
Regido da Grande do
Campanha Sul
Universidade Rio de 1969 http://www.unirio.br/
Federal do Estado Janeiro
do Rio de Janeiro
Universidade Minas 1969 http://www.ufop.br/
Federal de Ouro Gerais
Preto
Universidade do Sao Paulo 1969 http://www.anhanguera
Grande ABC /uniabc.com/php
(UniABC/Anhangue
ra)
Universidade Bahia 1970 http://www.uefs.br/
Estadual de Feira
de Santana
Universidade de Sao Paulo 1970 http://www.unifran.edu.br/
Franca
Universidade Sao Paulo 1970 http://portal.anhembi.br/
Anhembi Morumbi
Universidade Sao Paulo 1970 http://www.ung.br/

Guarulhos
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade Mato 1970 http://www.ufmt.br/
Federal de Mato Grosso
Grosso
Universidade Parana 1970 http://www.uel.br/
Estadual de
Londrina
Universidade Rio de 1970 http://portal.estacio.br/
Estacio de Sa Janeiro
Universidade Rio 1970 https://www.feevale.br/
FEEVALE Grande do
Sul
Universidade Alagoas 1970 http://www.uneal.edu.br/
Estadual de
Alagoas
Universidade Piauf 1971 http://www.ufpi.br/
Federal do Piaui
Universidade Santa | Séo Paulo 1971 http://www.unisanta.br
Cecilia
Universidade Sao Sao Paulo 1971 http://www.usjt.br/
Judas Tadeu
Universidade Veiga | Rio de 1971 http://www.uva.br/
de Almeida Janeiro
Universidade Mato 1971 http://portal.ufgd.edu.br/
Federal da Grande Grosso do
Dourados Sul
Universidade do Santa 1971 http://www.uniarp.edu.br/
Alto Vale do Rio do | Catarina
Peixe
Universidade Santa 1972 https://www.unochapeco.
Comunitéria da Catarina edu.br/
Regido de Chapecd
(UNOCHAPECO)
Universidade Sergipe 1972 http://www.unit.br/
Tiradentes
Universidade Maranhao 1972 http://www.uema.br/
Estadual do
Maranh&o
Universidade Sao Paulo 1972 http://www.unicid.edu.br/
Cidade de Séo
Paulo
Universidade Sé&o Paulo 1972 http://www.cruzeirodosul.
Cruzeiro do Sul edu.br/
Universidade Sao Paulo 1972 http://www3.unip.br/

Paulista
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade do Sao Paulo 1972 http://www.unoeste.br/
Oeste Paulista
Universidade Rio 1972 http://www.ulbra.br/
Luterana do Brasil Grande do
Sul
Universidade do Rio de 1972 http://www.unigranrio.br/
Grande Rio Janeiro
Universidade Norte | Parana 1972 http://www2.unopar.br/
do Parana
(UNOPAR)
Universidade Nove | Sé&o Paulo 1972 http://www.uninove.br/
de Julho
Universidade Bahia 1972 http://unifacs.br/
Salvador
Universidade Parana 1972 http://presencial.unipar.br/
Paranaense
Universidade José Minas 1972 https://www.unifenas.br/
do Rosério Vellano | Gerais
Universidade Ceara 1973 http://www.uece.br/
Estadual do Ceara
Universidade de Ceara 1973 http://www.unifor.br/
Fortaleza
Universidade do Goias 1973 http://www.fesurv.br/
Rio Verde
Universidade de Sao Paulo 1974 http://www.unitau.br/
Taubaté
Universidade Distrito 1974 http://www.ucb.br/
Catdlica de Brasilia | Federal
Universidade Mato 1974 http://ww2.uniderp.br/
Anhanguera Grosso do
(UNIDERP) Sul
Universidade Sao Paulo 1976 http://www.unesp.br/
Estadual Paulista
“Julio de Mesquita
Filho”
Universidade Sao Sao Paulo 1976 http://www.usf.edu.br/
Francisco
Universidade Rio de 1976 http://www.universo.edu.br/
Salgado de Oliveira | Janeiro
Universidade Vila Espirito 1976 http://www.uvv.br/
Velha Santo
Universidade Parana 1978 http://www.utfpr.edu.br/

Tecnoldgica
Federal do Parana
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade do Mato 1978 http://www.novoportal.
Estado do Mato Grosso unemat.br/
Grosso
Universidade Mato 1979 http://www-nt.ufms.br/
Federal de Mato Grosso do
Grosso do Sul Sul
Universidade Rio 1981 https://unp.br/
Potiguar Grande do
Norte
Fundagéo Rondénia 1982 http://www.unir.br/
Universidade
Federal de
Rondbnia
Universidade do Bahia 1983 http://www.uneb.br/
Estado da Bahia
Universidade Piaui 1984 http://www.uespi.br/
Estadual do Piaui
Universidade Ceara 1986 http://www.urca.br/
Regional do Cariri
Universidade Amapa 1986 http://www?2.unifap.br/
Federal do Amapa
Universidade Bahia 1987 http://www.uesb.br/
Estadual do
Sudoeste da Bahia
Universidade Minas 1987 http://www.ufsj.edu.br/
Federal de S&o Gerais
Joéo Del-Rei
Universidade de Mato 1988 http://www.unic.br/
Cuiaba Grosso
Universidade Parana 1988 http://www.up.edu.br/
Positivo
Universidade Nilton | Amazonas 1989 http://www.vestibular.
Lins niltonlins.br/
Universidade Amapa 1989 http://ufrr.br/
Federal de Roraima
Universidade Rio de 1989 http://www.castelobranco.br/
Camilo Castelo Janeiro
Branco
Universidade do Minas 1989 http://www.uemg.br/
Estado de Minas Gerais
Gerais
Universidade de Pernambu 1990 http://www.upe.br/
Pernambuco co
Universidade do Santa 1990 http://www.unc.br/
Contestado Catarina
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade do Maranhao 1990 http://www.ceuma.br/
CEUMA
(UNICEUMA)
Universidade do Tocantins 1990 http://www.unitins.br/
Tocantins
Universidade Parana 1991 http://www.unioeste.br/
Estadual do Oeste
do Parana
Universidade Bahia 1991 http://www.uesc.br/
Estadual de Santa
Cruz (UESC)
Universidade Rio de 1991 http://www.uenf.br/
Estadual do Norte Janeiro
Fluminense Darcy
Ribeiro
Universidade do Santa 1991 http://www.unoesc.edu.br/
Oeste de Santa Catarina
Catarina
Universidade Rio de 1993 http://www.unig.br/
Iguacu Janeiro
Universidade da Amazonas 1993 http://www.unama.br/
Amazbdnia
Universidade Mato 1993 http://www.portal.uems.br/
Estadual de Mato Grosso do
Grosso do Sul Sul
Universidade do Para 1993 http://www.uepa.br/
Est. do Para
Universidade de Rio 1993 http://www.unisc.br/
Santa Cruz do Sul Grande do
(UNISC) Sul
Universidade Parana 1997 http://www2.unicentro.br/
Estadual do Centro
Oeste
Universidade Tuiuti | Parana 1997 http://reitoria.ifpr.edu.br/
do Parana
Universidade Est. Goias 1999 http://www.ueg.br/
de Goias
Universidade Tocantins 2000 http://ww1.uft.edu.br/
Federal do
Tocantins
Universidade do Amazonas 2001 http://www1.uea.edu.br/
Estado do

Amazonas
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade Rio 2001 http://www.uergs.edu.br/
Estadual do Rio Grande do
Grande do Sul Sul
(UERGS)
Universidade Parana 2001 www.unespar.edu.br/
Estadual do Parana
Universidade Pernambu 2002 http://www.univasf.edu.br/
Federal do Valedo | co
Sao Francisco
Universidade Fed. Sao Paulo 2005 http://www.ufabc.edu.br/
do ABC
Universidade Bahia 2005 https://ufrb.edu.br/portal/a-
Federal do ufrb/historia
Recdncavo da
Bahia
Universidade Roraima 2005 http://uerr.edu.br/
Estadual de
Roraima
Universidade Rio 2006 http://novoportal.unipampa.edu.b
Federal do Pampa Grande do r/
Sul

Universidade Parana 2006 http://www.uenp.edu.br/
Estadual do Norte
do Parana (UENP)
Universidade Bahia 2006 http://www.ufob.edu.br/
Federal do Oeste
da Bahia
Universidade do Amapa 2006 http://www.ueap.edu.br/
Estado do Amapa
Universidade Para 2009 http://www.ufopa.edu.br/
Federal do Oeste
do Para
Universidade Santa 2009 http://www.uffs.edu.br/
Federal da Catarina
Fronteira Sul
Universidade Parana 2010 www.unila.edu.br/histéria-da-
Federal da unila-
Integracdo Latino-
americana
Univers. da Integr. Ceara 2010 http://www.unilab.edu.br/instituci
Intern. da Lusofonia onal-2/
Afro-Brasileira
Universidade Para 2013 www.unifesspa.edu.br

Federal do Sul e
Sudeste do Para
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Ano
Universidade Estado de Fonte
Criaca
(o]
Universidade Ceara 2013 http://www.ufca.edu.br/portal/

Federal do Cariri

Fonte: INEP/MEC (2014). Quadro elaborado pela autora (2015)
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APENDICE 3 - MODELOS DE UNIVERSIDADES E MODELOS
DE GESTAO UNIVERSITARIA

1) Caracteristicas de Modelos de Universidades

Para entender as inovagbes propostas para a
universidade, pesquisou-se na literatura os modelos ja
publicados, identificando algumas de suas caracteristicas.
Foram, pesquisados o0s seguintes modelos: Universidade
Classica; Universidade Humboldtiana; Universidade Napolebnica;
Universidade Americana; Universidade Inovadora; Universidade
Empreendedora e, 0 mais recente (década de 90) o Modelo de
Bolonha. Os quadros a seguir apresentam as caracteristicas
identificadas de cada modelo de universidade.

Modelo Caracteristicas
- Surge em um contexto histérico e sociocultural
europeu do inicio do século XIX, a luz dos
pressupostos da modernidade, com o surgimento
do capitalismo nacional.
- Substituicio do pensamento medieval pelo
humanismo secular.

Universidade - Concepgdo de homem enquanto ser livre,
Classica racional e universal.
(Séc. XIX) - Hegemonia da racionalidade cientifica sobre

outras linguagens, como a teologia e a filosofia.

- Valorizacdo dos ideais iluministas de liberdade,
igualdade e fraternidade.

- Viséo linear de mundo alimentada na crenca de
que, pela racionalidade técnico-cientifica, seria
alcancado o progresso definitivo da humanidade.

- Afirmacdo da liberdade individual, da sociedade
civil e da democracia liberal.

- A crengca no poder da razdo como Unica e
legitima fonte de autoridade.

- A autonomia do individuo e sua capacidade de
auto emancipagdo e a defesa das liberdades
individuais.

Fonte: Extraido de LATHER, Patricia (1991), apud LUCKMANN, Luiz Carlos;
BERNART, Eliezer Emanuel. (2014. p. 211).
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Modelo Caracteristicas

- Referéncia - Universidade de Berlim, criada
Universidade em 1810.
Humboldtiana - Filosofia herdada do idealismo alemé&o do
século XVIIl, tendo como principio o
(Modelo Alemao, | enriquecimento moral da nacdo e do
sob a influéncia | individuo.

do pensamento | - O conhecimento cientifico como meta
de Hegel, Fichte, | central da universidade.
Schelling, - Autonomia do professor para pensar e

Scheleiermacher, | investigar.

Wolf e Humboldt) | - Preocupacgédo fundamental com a pesquisa
e com a unidade entre ensino e investigacao
cientifica.

- Enfase na formac&o geral e humanista, ao
invés da formacdo meramente profissional.

- Autonomia e a liberdade da administracéo
da instituicdo e da ciéncia.

- Concepcéo idealista e ndo pragmatical? de
universidade.

- Fraco vinculo entre intelectuais e poder
politico.

-  Concepcédo liberal e elitista de
universidade.

- Autonomia da propria instituicdo em
relacdo ao Estado para se autogovernar.

- Estreita ligacdo entre a formacao das elites
dirigentes e a questao da nacionalidade.

Fonte: Extraido de PAULA (2002,14: 147-161). SANTOS FILHO (1998, p. 55).
LUCKMANN, Luiz Carlos; BERNART, Eliezer Emanuel. (2014, p. 213)

Almeida Filho (2008, p. 121) registra que:

Na Inglaterra, desenvolveu-se outro modelo,
com finalidades muito pragmaticas:
atendimento das demandas econdmicas de
um pais que, no século XIX, era a maior
poténcia industrial, militar e colonial do

11 Concepcdo idealista e ndo pragmaética de universidade, em detrimento da
concepcao de universidade como prestadora de servicos ao mercado e a
sociedade (PAULA, 14: 147-161, outubro de 2002).
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mundo e centro de uma economia capitalista
em rapida  expanséao e profunda
transformacao. Por um lado, para a formagéo
da elite colonial, mantiveram-se as
tradicionais universidades de Oxford e
Cambridge com o perfil aristocratico e de
cultivo de um saber “desinteressado” — a
Grande Universidade do Cardeal Newman.
Em paralelo, criou-se uma imensa rede de
escolas superiores e institutos cientificos e
tecnoldgicos, formando engenheiros,
agrbnomos, médicos, contadores e outros

profissionais.

Modelo

Caracteristicas

Universidade
Napolebnica

(Modelo
Francés)

- Tem como marco conceitual e institucional os
pressupostos da modernidade, entre eles 0s processos
de secularizacdo, emancipacdo, autonomia e
racionalidade, base da filosofia moderna.

- Racionalidade técnico-cientifica e sua exaltagdo da
razdo como Unica dimensdo capaz de atribuir sentido e
significado a realidade.

- Surge por iniciativa do Estado-Nacdo e organiza-se
como instituicdo de ensino subordinada e a servico do
Estado, como instituicdo formadora de quadros
burocraticos.

- Rege-se pelos principios do saber aplicado, da
especializagcdo do conhecimento, da burocracia e da
rigidez organizacional.

- Modelo profissionalizante de universidade.

- Cultiva os valores da supremacia do individuo e das
liberdades individuais.

- Formacéo generalista, ensino padronizado e dissociado
da pesquisa.

- Orientada para os valores, fins e objetivos do mercado.
- Foco no ensino com a missdo de formar as elites
politicas.

- Modelo organizacional estruturado em escolas isoladas
de cunho profissionalizante.

- Dissociacdo entre universidades que se dedicam
fundamentalmente ao ensino e ‘grandes escolas’,
voltadas para a pesquisa e a formacado profissional de
alto nivel.

Fonte: Extraido de LATHER, Patricia (1991), apud LUCKMANN, Luiz Carlos;
BERNART, Eliezer Emanuel. (2014. p. 211). LUCKMANN (2007, p. 28-29).
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Modelo

Caracteristicas

Universidade
Americana

(Reforma
Flexner, a partir
das ideias de
Hegel e Kant)

- As primeiras instituicdes superiores (Colleges) surgem
no século XVII, e eram escolas utilitarias que buscavam
atender as necessidades educativas das comunidades
locais e preservar seus valores.

- Influéncia do protestantismo — um grande esfor¢o de
alfabetizacdo da populagdo, possibilitando a todos o
acesso direto aos textos biblicos.

- A reforma da educagdo superior americana teve
influéncia do Modelo Alemé&o — (Harvard e a Universidade
John Hopkins — privilegiando a investigagdo cientifica, o
conhecimento humanistico, a educacdo de alto nivel e
concessao de titulos doutorais).

- Também, sdo criados dois tipos de instituicdo, os junior
colleges (preparagéo para o trabalho e elevagéo do nivel
de cultura geral), e os land-grant colleges, voltados para
as ciéncias, as artes e algumas carreiras profissionais.

- A estrutura académica americana replicava a estrutura
de classes da sociedade, com a permissao de acesso de
estudantes pobres e talentosos (concessao de bolsas).

- No século XIX, surgem as fundagGes idealizadas pela
sociedade civil, organizadas sob a forma de excedentes
institucionais e lideradas pela Carnegie Foundation.

- A arquitetura académica consistia de uma formacao
béasica e flexivel antes da graduacgéo, respeitando-se as
faculdades “ditas superiores” (Medicina e Direito, onde a
formacdo completa implicava um grau equivalente ao
doutorado).

- O doutorado nesse sistema denomina-se Philosophy
Doctor (Ph.D.) justamente por se tratar do grau doutoral
da Faculdade de Filosofia.

- Adotou-se o sistema departamental, com a separagdo
entre gestao institucional (exercida por diretores) e
governanca académica, (exercida pelos departamentos —
professores titulares).

- Incentivo a organizacéo de institutos e centros de
pesquisa autbnomos dos departamentos.

- No século XX surgem as Faculdades Comunitarias.

Fonte: Extraido de

ALMEIDA FILHO (2008, p. 111-126). CHRISTENSEN,

Clayton M. e EYRING, Henry J. (2014).
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Modelo Caracteristicas

- Renda diversificada da universidade;

- Capacidade fortalecida de administracéo;

Universidade - Centros de pesquisas ndo-departamentais e programas
Inovadora 12 no entorno da universidade;

- Departamentos antigos que haviam sido modernizados;

- Cultura empreendedora envolvente.

- Conceito de empreendedorismo genético (onde o que é
estavel é a capacidade de seguir mudando).

- Interac&o entre as estruturas de transformagao.

- Entendimento de que a mudanga e lenta, experimental e
adaptativa (Dinamica de mudancgas : dinamica do reforgco
da interagéo*®, a dindmica do momentum perpétuo* e, a
dindmica da ambiciosa volicdo do colegiado, a
intensificagdo de vontade coletiva'®).

Fonte: Extraido de Burton R. Clark (1998 e 2006)

12 Burton R. Clark (1998). Creating entrepreneurial universities: organizational
pathways of transformation. Oxford: Pergamon-Elsevier Science. Sustaining
change in universities: continuities in case studies and concepts. Maidenhead,
Berkshire, England: Society for Research into Higher Education & Open
university Press.

O autor realizou duas pesquisas. A primeira, foi uma pesquisa de campo em
meados da década de 90 que resultou no livro de 1998, acima citado, com o
subtitulo de Organizational Pathways of Transformation [Caminhos
Organizacionais de Transformagdo]. A segunda foi caracterizada por um
conjunto de pesquisas realizadas durante os anos de 2000 a 2003, amplamente
baseada em analise documental. Esse esfor¢o resultou em seu segundo livro
Sustaining Change in Universities [Mantendo as Mudangas nas Universidades],
com o subtitulo Continuities in Case Studies and Concepts [Continuidades em
Estudos de Caso e Conceitos], publicado no final de 2004.

3 A mudanga continua nas universidades estd baseada em mudancgas
efetuadas em varias frentes, que resultam em uma infraestrutura combinada, na
qual as alteragdes substanciais estdo interconectadas e mutuamente
dependentes (CLARK, 1998, p. 35). Para o autor as universidades tradicionais
tém um estado estavel que é orientado a inércia. (CLARK, 1998, p. 36).

14 [...] a mudanga cumulativa empurra a universidade para frente. A instituicdo
adquire um momentum estavel que ndo necessita de um ponto especifico de
parada. [...] Ocorre através da realizagdo cumulativa de pequenos passos. O
principio, entdo, € o de que elementos de transformagéo se tornam elementos
de sustentabilidade, e conforme seu incremento cumulativo produz um
momentum perpétuo. (CLARK, 1998, p. 37).

15 A universidade cada vez mais autoconfiante esta construida e é apoiada por
blocos de vontades que refletem uma ambicéo assertiva. No inicio da mudanca
temos a volicdo. Ao longo do caminho, ha atos de vontade emergentes e, no
final, ha a ambicdo que ird deliberadamente formatar uma universidade melhor.
(CLARK, 1998, p. 38).
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Modelo Caracteristicas

- Modelo baseado na triplice-hélice (Universidade,
Empresa e governo — UEG).

Universidade - Processos relacionados: 1) desenvolvimento de
Empreendedora ® | estratégias de aliangas entre empresas concorrentes
(cooperacdo), a incorporagdo do desenvolvimento
econdmico e social como missdo da Universidade e o
(Modelo da Triplice | papel de articulador (e nédo de dirigente e controlador da

Hélice) relacdo) do Governo. 2) reconhecimento da influéncia
de cada ator nas acdes dos demais. 3) criacdo de redes
de cooperagdo, aliancas estratégicas e outras formas
de cooperagdo que visam estimular a criatividade e a
coesdo regional. 4) efeito recursivo gerado pelas redes
de relag@es interinstitucionais.

- Ambiente propicio a inovagdo, onde os estudantes sao
uma fonte de potencial empreendedora.

- Empreendedorismo como pratica de ciéncia e
inovacao.

- Uma direcdo forte e clara do caminho a seguir,
buscando uma conciliagdo entre os novos valores
gerenciais com os valores académicos tradicionais.

- Novas estruturas e mecanismos (centros de pesquisa
interdisciplinares, ambientes de inovagao, etc.).

- Diversificagéo das fontes de financiamento.

- Desenvolvimento de uma cultura empreendedora
integrada, gerando uma perspectiva institucional.

- Visdo estratégica clara e compartilhada.

- Integracdo entre a geracdo do conhecimento
(pesquisa) e a comercializagdo do conhecimento gerado
(negdcio).

- Manutencdo da integridade da Universidade, da
satisfacdo dos pesquisadores, da gestdo dos riscos, e
do envolvimento de todas as areas da universidade no
processo de mudancgas.

Fonte: Extraido de ETZKOWITZ, Henry (2003). CLARK, Burton (2006). AUDY,
Jorge Luis Nicolas (2006, p.60/68)

16 A Universidade Empreendedora é um conceito indissociavel do trinémio
Ciéncia-Tecnologia-lnovacdo. O novo nesta abordagem é a agregagdo da
inovagdo como indissociavel da Ciéncia e da Tecnologia. Por esta razdo, a
possibilidade identificada por Burton Clark (2003) de usar-se como sindnimo o
termo Universidade Inovadora faz sentido, pois langa um destaque adequado a
uma dimensao tipicamente académica e que, a0 mesmo tempo, traz uma
profunda transformacé@o na viséo tradicional de Ciéncia e Tecnologia (AUDY,
2006, p.66).

O balanco entre a tradicdo (representada pelos valores académicos) e a
renovacao (representada pelas novas demandas da sociedade) é o diferencial
que as melhores Universidades do futuro estdo construindo hoje (AUDY, 2006,
p.68).
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Modelo Resumo

- Surge a partir da Declaragdo de Bolonha'’ (1999) com a
finalidade de transformar a Unido Europeia na sociedade do
conhecimento mais competitiva e dindmica do mundo. (Mello

e Dias, 2011).
Modelo de - O processo prevé a adocdo de um sistema de graus
Bolonha académicos em dois ciclos (primeiro com duracédo de 3 anos)

e 0 (segundo para obtencdo de grau de mestre ou doutor) e
(Mello e Dias, | de créditos académicos, que podem ser obtidos por meio de

2011); cursos tradicionais, pela experiéncia de vida e pelo trabalho e
a instalagdo de periodos semestrais. (MELLO e DIAS, 2011).
(Hortale e - Maior visibilidade ao sistema europeu e aumento da

Mora, 2004); cooperacao na area universitaria. (MELLO e DIAS, 2011).

- Diversificagdo dos fundos de financiamento das
(Borges, universidades, com a reducdo progressiva do financiamento
2013). publico. (MELLO e DIAS, 2011).

- Mudangas no regime juridico das instituicdes, na carreira
docente e no sistema de acreditagdo. (MELLO e DIAS,
2011).

- Homogeneizagéo dos titulos e certificados (MELLO e DIAS,
2011) e suplemento do diploma (HORTALE e MORA, 2004).

- Aumento da produtividade e da eficiéncia, atestado por
meio da prestacdo de servicos voltada a satisfacdo das
demandas efetivas e prioritarias do mercado de trabalho.
(MELLO e DIAS, 2011).

- Mobilidade para os estudantes, professores, investigadores
e pessoal administrativo; cooperacdo europeia na avaliagcdo
da qualidade, com a utilizacdo de critérios que facilitem a
comparacao; promocao das dimensfes europeias do ensino
superior, nos aspectos curriculares, na cooperagao
institucional, nos esquemas de mobilidade e nos programas
integrados de estudos, de formag&o e de pesquisa’®.

- Formagdo de determinadas competéncias demandadas
pelo mercado de trabalho e outras; produgéo de pesquisa,
cujos resultados possam ser explorados pela economia.
(BORGES, 2013).

- Na Declaragdo de Bolonha é reafirmada a necessidade de
“desenvolver a Europa, fortalecendo sua dimenséo

17 Originalmente, a Declaragédo de Bolonha (1999) foi uma declaracéo politica,
mas agora representa um acordo especial entre 47 paises, sendo 25 da Unido
Europeia e 22 de outras regides. Em 2000, os chefes de Estado europeus,
reunidos em Lisboa, declararam que, no ano 2010, a Unido Europeia deveria
transformar-se na sociedade do conhecimento mais competitiva e dindmica do
mundo. (MELLO e DIAS, 2011, p. 415).

18 Fonte: BORGES, Maria Creusa de Araljo. Reforma da universidade no
contexto da integragdo europeia: 0 processo de Bolonha e seus
desdobramentos. Educ. Soc., Campinas, v. 34, n. 122, p. 67-80, jan.-mar. 2013.
Disponivel em http://www.cedes.unicamp.br
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intelectual, cultural, social, cientifica e tecnologica” e que
também se deve “assegurar a atratividade da educacao
superior europeia tanto quanto suas tradigées culturais™®.

- Metas do Processo de Bolonha: 1) competitividade como
sinbnimo de atratividade. Melhorar a posicéo estratégica da
educacao superior europeia em nivel mundial, de forma que
ela seja mais atrativa para os proprios europeus e para a
comunidade internacional. 2) Adaptacdo as demandas do
mercado de trabalho. Os fatores decisivos para melhorar
essa adaptagdo sdo: definir claramente os objetivos de
aprendizagem de cada curso, elaborar as competéncias
necessarias para realizar uma determinada atividade
profissional e para o desenvolvimento pessoal, e estabelecer
um claro sistema de garantia de qualidade dos programas de
ensino. 3) Mobilidade. Desenvolvimento da mobilidade
interna e externa para estudantes, docentes e pessoal
administrativo. Requer o reconhecimento de cursos
concluidos em outro pais, baseada em um modelo flexivel
que reconheca os conhecimentos béasicos transmitidos por
outros sistemas educativos. (HORTALE e MORA, 2004).

Fonte: (Mello e Dias, 2011); (Hortale e Mora, 2004); (Borges, 2013).

2) Modelos de Qualidade em Gestao Universitaria

Conforme Canterle e Favaretto (2008, p. 402 a 406), a
partir da base empirica, composta pelos doze modelos de gestao
pesquisados, 0s autores apresentam a exposi¢do sintética das
idéias centrais de cada um deles, cuja analise norteou a
construcdo do modelo referencial de gestdo de indicadores de
gualidade na instituicdo universitaria. Os modelos encontram-se
no quadro a seguir.

Modelo Idéias centrais
1. Modelo de - Foco na selecao dos ingressos.
Barzagan - Foco na admisséo de docentes (estabelecimento de

padrdes de qualidade).

- Mecanismo central de avaliag&o da aprendizagem na
fase inicial e final da formacéo.

- Participacao ativa dos académicos identificando os
principais assuntos a serem encaminhados no
desenvolvimento dos seus departamentos.

19 Fonte: HORTALE, Virginia Alonso; MORA, José-Ginés. Tendéncias das
reformas da educag&o superior na Europa no contexto do processo de Bolonha.
Educ. Soc., Campinas, vol. 25, n. 88, p. 937-960, Especial - Out. 2004.
Disponivel em http://www.cedes.unicamp.br
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- Comparacéao da pretenséo e do desempenho.

- Transparéncia e responsabilidade.

- Tentativa de criar a realidade desejada.

- Planejamento e administragéo séo as funcdes que
ajudam o sistema a alcancar a realidade pretendida.
- Direcionamento da qualidade — PDI.

2. Modelo - Para satisfacéo efetiva das exigéncias das funcdes
Holistico de centrais: servigo e educagao.

Srikanthan e - Normas de comportamento de organizagéo,
Dalrymple baseados em comunidades aprendizes.

- Aceitacéo razoavel no ambiente do campus.

- Envio da qualidade em diferentes areas: servicos e
fungBes educacionais.

- ‘Visdo compartilhada’ desenvolvida com a
comunidade apds extensivo dialogo.

- Tece uma costura de diferentes abordagens da
qualidade.

- Percepgéo dos estudantes como o ultimo cliente nas
areas de entrega de servicos.

- Foca padrdes de variacdo na experiéncia de
aprendizagem, em lugar de métodos pedagdgicos.

- Objetiva aumentar o modelo, ao invés de debater e
desafiar a mesma validez dos modelos.

3. Modelo - Qualidade orientada para a aprendizagem.
Transformativ - Foco claro no conhecimento do estudante.

o de Harvey e - Politicas de qualidade tém de ser de aprendizagem-
Knight orientada

- Troca de foco para aprendizagem em lugar de ensino
- Concepgdao transformativa é em efeito, um conceito
de metaqualidade.

- Processo dialético, a aprendizagem e
desenvolvimento do conhecimento s&o
fundamentalmente um processo de critica e
reconceitualizacéo.

- Usa padr@es para avaliar a valoriza¢do dos
estudantes.

- Qualquer conceito de qualidade que busque a
perfei¢éo é falho.

4. Modelo de - Qualidade é organizada em torno da idéia central do
Compromisso estudante, corpo docente e administrativo
com Programa | compromissado em ensino e aprendizagem.

de Qualidade - Stakeholders principais: os académicos, estudantes e
de Haworth e administradores.
Conrad - Envolvimento e comprometimento de stakholders.

- Culturas participativas.

- Ensino e aprendizagem interativo: dialogo critico.

- Necessidade de programas conectados, articulados.
- Recursos adequados.

- Prové um modelo para avaliar qualidade.

- Conectar o que estudantes estéo aprendendo com
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situacdes tangiveis do mundo exterior.

5. Modelo de
Bawden e
Marton

- Caracteristicas organizacionais da educagédo superior
numa perspectiva pedagoégica.

- Abrange todas as fun¢des geralmente percebidas de
uma universidade - ensino, pesquisa, envolvimento
comunitario - o processo central é o de aprendizagem.
- A qualidade de aprender tem muito para com as
qualidades das diversas formas de ver, capacidade de
discernimento.

- Forte énfase na comunicagéo desinibida, estimulando
com as diferencas entre abordagens individuais e
complementaridades.

- Desenvolvimento de uma consciéncia coletiva sobre
0 gue € comum e 0 que é complementar.

6. Modelo da
universidade
responsiva de
Tierney

- Universidade responsiva para obter exceléncia.

- Baseado na premissa de que o publico julga a
universidade em termos da qualidade dos seus
relacionamentos dos seus resultados.

- Orientadas para servigos. Significa programas
centrados em estudantes, programas centrados na
ajuda a comunidade e pesquisa centrada na nagao.
- Articulagéo intensa de informag&o, quer dizer, com
transparente disponibilidade de dados operacionais
pertinentes.

- Atencdo nas mudangas na demanda de estudantes,
alocagéo de recursos, metas departamentais e a
evolugdo da misséo da instituicao.

- A aceitagdo da avaliagdo como atividade continua.
- Relacionamentos externos sdo importantes.

7. Modelo de
Mergen, Grant
e Widrick

- Gerenciamento de Qualidade (QM), em trés
parametros: qualidade do projeto, qualidade da
conformidade e qualidade de desempenho.

- Integracéo dos conceitos (pardmetros) conhecidos.

- Parametros estao relacionados por um mecanismo
de feedback, cuja articulagdo conduz a melhoria
continua.

- Os parametros se relacionam ao ensino, a pesquisa e
operacoes.

- Definir clientes e seus requisitos

- Melhoria dos processos usados para entrega de
servicos aos clientes e medindo sua satisfagdo.

- Melhoria de processo, incluindo recrutamento,
conselho, registro, ensino de alunos.

- Iniciativa da academia de integrar qualidade dentro
do seu curriculo.

- Uso do principio de feedback de QM entre docentes e
solicitam feedback dos estudantes.

- Consistente com a trilogia de Juran.
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8. Modelo
Continuous
Quality
Improvement -
CQl de
Munasinghe e
Jayawardena

- Determinado pelo governo.

- Mais apropriado para implantagdo na area cognitiva.
- Estruturado para possibilitar regular feedback de
exigéncias nacionais, e a qualidade dos resultados da
instituicdo (alunos graduados) juntar os dois com um
CQl.

- Estruturado para realizar intera¢cdes com industria,
comércio, governo e setores de servico.

- Amplo, abrangente no ensino.

- Melhoria continua da qualidade.

- Feedback permanente e regular do pessoal
académico, estudantes, comité consultivo, categorias
profissionais e diplomados.

- Articulado com representacdes de segmentos do
ambiente externo

- Identificar pessoas para o0 comité consultivo com o
cuidado de que tenham conhecimento, experiéncia e
comprometimento.

- Padr6es de qualidade alinhando resultados com a
demanda.

9. Modelo de
Jones

- Liga as medicdes de qualidade de ensino em nivel de
entrega/transmissdo as medi¢Bes administrativas.

- Necessidade de pensamento sistémico.

- Feedback do estudante que foque somente medidas
quantitativas, com o potencial de fornecer um retrato
impreciso da qualidade do processo educacional.

- Existe um feedback qualitativo rico coletado (formal e
informal) no ponto de entrega educacional,
descentralizando que nédo é facil sumarizar para uso a
nivel central.

- O modelo foi testado empiricamente.

- Articula qualidade de ensino, aprendizagem e
pesquisa.

- Exceléncia do ensino centrado no estudante.

- Incentivo a divulgacao dos resultados da experiéncia.

10. Modelo de
Waltty

- Focaliza o impacto das diferentes concepgdes de
qualidade por diferentes stakholders.

- Destaca a influéncia de cada concepc¢éo de qualidade
na sua avaliagédo.

- Gerenciamento da qualidade orientado por préticas
do setor privado.

- Avaliacao externa pelo governo e interna por si
mesma.

- Tenséo entre administradores universitarios e
pessoal da academia.

- Variedade de comportamentos de académicos.

- Supersimplificagcao do papel do conflito em um
assunto complexo.

- Académicos concebem qualidade diferentemente de
outros stakeholders, valorando diferentes aspectos
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aqueles medidos e monitorados sob o regime atual da
qualidade.

- O significado da qualidade precisa ser minimamente
consensuado ao iniciar um programa.

11. Modelo de
Tucci e Cellesi

- Descreve completamente uma instituigao
universitaria.

- Visa a satisfazer exigéncias internas e externas.

- Foi definido para a avaliagdo de qualidade dos cursos
de graduacdo, tentando adequar elementos tipicos do
modelo do ISO 9001 a este campo particular de
aplicacéo.

- Focalizado em 5 dimensdes bésicas:

a) Sistema de administrag&o: identificacdo e descri¢céo
dos processos;

b) Individuagdo dos stakeholders junto com suas
respectivas exigéncias;

¢) Recursos: demonstracéo da adequagao dos
recursos humanos e fisicos,

d) Processo educacional: assemelha-se ao “sistema de
transformag&o” com a definicdo dos elementos de
entrada (inputs) e saida (outputs), ou seja, a sequéncia
exata das atividades, responsabilidades e recursos
usados no processo pedagdgico.

e) Resultados, andlises e melhorias: coleta de dados
para cada dimens&o do modelo. As oportunidades de
forcas de fraquezas e de melhorias tém que ser
levantadas. A avaliacéo é feita em 2 etapas, auto-
avaliacdo e avaliacdo externa.

12. Modelo de
Finnie e Usher

- Apresenta-se com uma estrutura de inputs-outputs.

- E composto por 4 fatores fundamentais:

a) Caracteristicas iniciais: representam as
caracteristicas e as habilidades de estudantes
entrantes, que afetam a qualidade da experiéncia
educacional e resultados finais.

b) Inputs de aprendizagem: incorpora todos os fatores
teoricamente controlaveis pelo sistema educacional e
gue representam consequentemente alavancas
politicas potenciais para afetar a qualidade da
instrucao.

¢) Outputs da aprendizagem: representam o “conjunto
de habilidades” ou as caracteristicas dos graduados
que o sistema educacional potencialmente produz.

d) Resultados finais: representam “os fins Gltimos” com
0s quais o sistema educacional pode contribuir,
incluindo satisfagdo com o emprego e rendas a outros
resultados julgados importantes para individuos e para
a sociedade.

- Pressupde que as saidas (outcomes) pode
representar loops recursivos no modelo, que podem
representar novas entradas (inputs).
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- A nogao de qualidade foca o valor-adicionado da
experiéncia educacional, ou seja, o resultado final &
decorrente dos efeitos do resultado de aprendizagem.

Fonte: Canterle e Favaretto (2008, p. 402 a 406).
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APENDICE 4 - GLOSSARIO COM O SIGNIFICADO DAS

PRATICAS DE GC

Praticas de GC

Conceituacéo

Comunidades de
Prética /
Comunidades de
Conhecimento

As comunidades s&o grupos auto organizados, de
modo a permitir a colaboragéo de pessoas internas
ou externas a instituicdo, para facilitar a transferéncia
de melhores préticas e compartilhamento de
conhecimentos, bem como a reutilizagdo de modelos
e das licbes aprendidas.

Mentoring

Mentoring é uma relagéo de trabalho entre um
membro senior da instituicdo e um junior, com uma
agenda de metas e ac¢des concebidas para transferir
experiéncia e aprendizagem. O mentor precisa ter
experiéncia e antiguidade na instituigdo, e tem por
funcdo aconselhar, orientar a aprendizagem,
capacitar e promover a

desenvolvimento da carreira do “pupilo”.

Coaching

Similar ao mentoring, mas o coach néao participa da
execucdo das atividades. Faz parte de processo
planejado de orientacéo, apoio, dialogo e
acompanhamento das pessoas, alinhado as
diretrizes estratégicas.

Benchmarking
externo

Busca sistematica das melhores praticas (referéncias
externas) para comparagao aos processos, produtos
e servigos da instituicéo.

Melhores préaticas
(best practices )

Identificag&o e socializa¢@o de melhores praticas
internas, as quais podem ser definidas como um
procedimento validado para a realizagdo de uma
tarefa ou atividade ou para a solu¢éo de um
problema. Sado documentadas por meio de bancos
de dados, manuais ou diretrizes.

Féruns
(presenciais e
virtuais) / listas de
discusséo

Espacos para discutir, homogeneizar e partilhar
informacdes, ideias e experiéncias que contribuiréo
para o desenvolvimento de competéncias e para o
aperfeicoamento de processos e atividades da
instituicao.

Mapeamento ou

Identificac&o e registro do conhecimento

Auditoria do organizacional sobre processos, produtos, servigos e
Conhecimento relacionamentos com os clientes. Requer a
elaboracdo de mapas ou de arvores de
conhecimento.
Portais Portal ou outros sistemas informatizados que
Corporativos, capturam e difundem conhecimento e experiéncia
Intranets e entre colaboradores/departamentos.
Internets Um portal € um espago web (intranet e internet) de
(ferramentas de comunicacao e integracéo dos sistemas
colaboragéo) corporativos. O portal pode constituir-se em um

verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de
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conhecimento para a instituicdo e seus
colaboradores, propiciando acesso a todas as
informacgdes e aplicagfes relevantes. Serve,
também, como plataforma para comunidades de
pratica, redes de compartilhamento e melhores
praticas.

Sistema de gestédo
de pessoas por
competéncias

As praticas nessa area visam mapear e avaliar as
competéncias dos colaboradores em rela¢éo as
competéncias necessarias para cada cargo/fungdo e
estabelecer a capacita¢éo interna necesséria para
reduzir o “gap” entre o existente e o necessario. Para
sua efetividade é recomendével elaborar o
mapeamento dos processos-chave, definir as
competéncias essenciais associadas a eles, definir
as atribui¢bes, atividades e as competéncias
necessarias para cada cargo/funcéo.

Banco de
competéncias
individuais / banco

de
talentos / paginas
amarelas.

E repositdrio de informagées sobre a capacidade
técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas da
instituicao.

A forma mais simples é uma lista on-line do pessoal,
com um perfil da experiéncia e das areas de
especialidade de cada um. O perfil pode ser limitado
ao conhecimento obtido por meio do ensino formal e
dos eventos de treinamento e aperfeicoamento
reconhecidos pela instituicdo, ou pode mapear, de
forma mais ampla, a competéncia dos funcionarios,
incluindo informag®es sobre conhecimento tacito,
experiéncias e habilidades negociais e processuais.

Banco de
competéncias
organizacionais

Repositério de informacdes sobre a localizagdo de
conhecimentos e habilidades na institui¢do, incluindo
fontes de consulta e também as pessoas ou as
equipes detentoras de determinados conhecimentos.

Meméria
organizacional/
licbes aprendidas

Registro do conhecimento organizacional sobre
processos, produtos, servigos e relacionamento com
0s usuarios. As licdes aprendidas séo relatos de
experiéncias nos quais se registra o que aconteceu,
0 que se esperava gque acontecesse, a analise das
causas das diferencas e o que foi aprendido durante
0 processo. A gestdo de conteido mantém
atualizadas as informag®es, ideias, experiéncias,
licbes aprendidas e melhores praticas documentadas
na base de conhecimentos.

Sistemas de
inteligéncia
Organizacional
(inteligéncia
competitiva)

Transformagéo de dados em inteligéncia com o
objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visa extrair
inteligéncia de informagdes, por meio da captura e
da converséo das informa¢des em diversos formatos,
e a extracdo do conhecimento a partir da informacao.
O conhecimento obtido de fontes internas ou
externas, formais ou informais é formalizado,
documentado e armazenado para facilitar o seu uso.




354

Educacgéo
Corporativa
(E-learning )

Processos de educagéo continuada estabelecidos
com vistas a atualizagdo e desenvolvimento do
pessoal de maneira uniforme em areas da instituigdo.
Requer o estabelecimento de trilhas de
aprendizagem, conforme as competéncias
individuais mapeadas. Pode ser implementada sob a
forma de universidade corporativa, sistemas de
ensino a distancia, etc.

Gestao do capital
Intelectual / gestao

Os ativos intangiveis séo recursos disponiveis no
ambiente institucional (interno e externo), de dificil

dos ativos mapeamento e mensuragéo, mas que contribuem

intangiveis para a qualidade dos seus processos produtivos e
sociais. A pratica pode incluir mapeamento dos
ativos organizacionais intangiveis, gestao do capital
humano, politica de propriedade intelectual.

Narrativas Técnicas utilizadas em ambientes de gestdo do

(Storytelling)

conhecimento para descrever assuntos complicados,
expor situagdes e/ou comunicar licdes aprendidas,
ou, ainda, interpretar mudangas na cultura
institucional. Sao relatos retrospectivos de pessoal
envolvido nos eventos ocorridos.

Workflow é o termo utilizado para descrever a
automacéo de sistemas e dos processos de controle

Sistemas de interno, implantada para simplificar e agilizar o

workflow estabelecimento de parcerias, convénios, contratos
que envolvam recursos financeiros ou ndo. E
utilizado para controle de documentos e revisdes de
contratos, requisicdes de pagamentos, estatisticas
de desempenho de pessoal, etc.

Gestéo de Técnica de representa¢é@o dos processos de selecéo,

contetdo captura, classificacado, indexacao, registro e

organizacional /
bibliotecas do
conhecimento

depuracao de informag8es. Envolve, tipicamente,
pesquisa continua dos contelidos dispostos em
documentos e sistemas, como base de dados,
arvores de conhecimento, redes humanas, etc.

Gestdao eletronica
de
documentos (GED)

Pratica de gestdo que implica adogdo de aplicativos
informatizados de controle de emisséo, edi¢éo e
acompanhamento da tramitagao, da distribuicdo, do
arquivamento e do descarte de documentos.

Data warehouse Tecnologia de rastreamento de dados com
(ferramenta de TI arquitetura hierarquizada disposta em bases
para relacionais, que permite versatilidade na
apoio a GC) manipulagdo de grandes volumes de dados.
Data mining Ferramenta de minerag&o de dados, com alta

(ferramenta de TI
para apoio a GC)

capacidade de associagdo de termos, o que lhes
permite “garimpar” assuntos ou temas especificos.




355

Cafés do
Conhecimento
(Knowledge Café)

Café do conhecimento é uma forma de promover a
discussao em grupo, para refletir e compartilhar
pensamentos e ideias de uma forma descontraida.
Pode ser organizado em ambientes de convivéncia,
estabelecendo teméticas.

Um Blog é um site simples de colaboragédo e
compartilhamento, que contém uma lista de

Blogs entradas, em forma de pequenos artigos ou histérias.
Eles também podem ser de fotografias, videos ,
gravagOes de audio, ou uma mistura de todos os
tipos. Podem ter um ou mais autores. Servem para
discutir ou aprofundar temas relativos a eventos ou
assuntos de interesse da comunidade académica.

Clusters de O cluster do conhecimento é um termo dado a um
conhecimento grupo que tem por objetivo criar, inovar e disseminar
(Knowledge novos conhecimentos. Pode ser constituido de
Cluster) diferentes individuos, equipes e organizagfes que se

juntam, através da Internet , para melhor se
comunicar, colaborar, aprender e compartilhar
conhecimentos.

Espaco virtual
colaborativo
(Collaborative
Virtual Workspace)

Os espagos virtuais colaborativos permitem que as
pessoas trabalhem em conjunto, independente de
onde elas estejam localizadas fisicamente. Na
préatica, ele tem de envolver uma combinacéo de
compartilhamento de documentos, edigdo
colaborativa e 4udio/video conferéncia.

Ferramenta de
avaliagédo da
gestdo do
conhecimento

E um questionario concebido para ajudar as
organizagdes a conduzir uma rapida avaliacédo de
suas condicdes relativas a GC. Pode-se entender
como o diagnostico inicial. A avaliagdo € realizada no
inicio do programa de GC, a fim de conhecer seus
pontos fortes e oportunidades de melhoria.

Outras ferramentas
de apoioaGCe a
tomada de deciséo

Outras ferramentas utilizadas como apoio a
implementagdo de processos de gestédo do
conhecimento e a tomada de decisdo. Podem
pertencer ao conjunto ligado a tecnologia da
informacéo (bases de dados, intranets, extranets,
portais), as redes humanas ou, ainda, a
metodologias diversas, sendo:

Costumer Relationship Management (CRM)

Balanced Scorecard (BSC)

Enterprise Resource Planning (ERP)
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APENDICE 5 - GRUPOS DE INDICADORES PARA GESTAO

DE UNIVERSIDADES

Grupo

Autoria

Indicadores

GRUPO 1

Indicadores escolhidos como mais relevantes
pelos participantes desta pesquisa.

ID-1) Coeréncia entre a misséo e visao da IES com
os objetivos, metas e agdes das pro-reitorias.

ID-2) Coeréncia entre o previsto no PDI e as
praticas desenvolvidas pela IES em cada area.
ID-3) Politicas de Internacionalizagdo: coeréncia
entre o PDI e as acdes institucionais em relacé@o a
capacidade da IES de atrair estudantes e
professores de outras nacoes.

ID-4) Politicas de inovagédo tecnolégica e
propriedade intelectual: coeréncia entre o previsto
no PDI e as agdes institucionais.

ID-5) Politicas e agGes de comunicagao da IES
com a comunidade interna e externa.

ID-6) Programas de apoio aos estudantes,
inclusive aos estrangeiros.

ID-7) Grupos de pesquisa com registro no CNPQ
(com a participagdo de alunos).

ID-8) Utilizacéo do Planejamento Estratégico.

ID-9) Politicas de formagao e capacita¢éo continua
do docente.

ID-10) Politica de formacé&o e capacitacdo continua
do corpo técnico-administrativo.

ID-11) Relagao entre o planejamento financeiro
(orcamento) e a gestéo institucional.

ID-12) Relag&o entre o planejamento e as agbes
de sustentabilidade econdmica e financeira da IES.
ID-13) Coeréncia entre o PDI e os resultados da
auto avaliagao institucional.

ID-14) Pratica regular de parcerias com empresas,
6rgaos de pesquisa e outras IESs para a produgéo
técnico-cientifica, inovagéo e producao de
patentes.

ID-15) Centro de Transferéncia de Tecnologia
(Parceria (s) entre Instituicdes e Organizagdes -
Publicas e Privadas - que promovam a geragao,
difuséo e aplicacéo de conhecimentos).

ID-16) Empresa(s) Junior(es) e Incubadora(s) de
empresas e de tecnologia.

ID-17) Politicas de ampliacéo e solidificagio da
reputacéo da IES no contexto académico
internacional.

ID-18) Monitoramento de como a IES é vista pelo
mercado de trabalho, nacional e internacional, em
relacdo a aceitacé@o e reconhecimento de egressos
de pés-graduacéo.
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GRUPO 2

esquisa e outros

Indicadores nao escolhidos pelos participantes da p

inc luidos pela pesquisadora

- Coeréncia entre o PDI e agfes de
responsabilidade social: inclus&o social.

- Coeréncia entre o PDI e a¢fes afirmativas de
defesa e promoc¢é&o dos direitos humanos e
igualdade ético-racial.

- Politicas e a¢des de acompanhamento de
egressos.

- Agbes de atuacao dos egressos da IES no
ambiente socioecondmico.

- Coeréncia entre o plano de carreira e a gestéo do
corpo docente e do corpo técnico-administrativo.

- Cumprimento de normas do sistema de registro
académico.

- Interagdo entre as politicas de ensino e as a¢oes
académico-administrativas nos varios niveis de
ensino.

- Coeréncia entre as politicas e diretrizes definidas
no PPI e o planejamento e praticas das atividades
de pesquisa, extensao e ensino.

- Coeréncia entre o PDI e as ag¢6es institucionais
no que se refere a diversidade, ao meio ambiente,
a memoria cultural, & produgéo artistica e ao
patrimonio cultural.

- Coeréncia entre o PDI e as ag¢0es institucionais
voltadas para o desenvolvimento econémico e
social.

- Relagdo entre as politicas de ensino e as agdes
académico-administrativas para os cursos de
graduacao e pos-graduacao.

- Relagéo entre as politicas institucionais e as
acdes académico-administrativas para a pesquisa
cientifica, tecnologica, artistica e cultural, e para a
extensao.

- Relagéo entre as politicas de ensino e as agdes
académico-administrativas para os cursos de
graduacao e pos-graduagao.

- Relagéo entre as politicas institucionais e as
acdes académico-administrativas para a pesquisa
cientifica, tecnologica, artistica e cultural, e para a
extensao.

- Existéncia de politicas institucionais e a¢des de
estimulo a difusao das producdes académicas:
cientifica, didatico-pedagdgica, tecnoldgica,
artistica e cultural.

- Incentivo e monitoramento de citages de
pesquisa dos docentes da IES, junto a banco de
dados e periédicos internacionais.

- Politicas e a¢Bes de modernizacao da
metodologia e das préaticas pedagogicas no ensino.
- Modelos inovadores de curriculos: incluséo da
interdisciplinaridade.

- Politica de formag&o e capacita¢éo continua do
corpo de dirigentes.

- Utilizacdo de Gerenciamento de/por processos.
- Implantacdo de Programa de gestdo do
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GRUPO 3

rior: categorias tematicas, conforme

Morosini et al. (2016, p. 22)

Indicadores de qualidade na gestao da educacéo supe

1. Qualidade na gestéo do projeto e do
planejamento institucional — trata da identidade,
missdo e compromissos da IES e de acdes
direcionadas para a sustentabilidade e otimizagéo
institucional.

(23 indicadores e 7 subcategorias).

2. Qualidade na gestao financeira— compreende
a sustentabilidade e a autonomia em
procedimentos financeiro-orgamentarios.

(6 indicadores e 2 subcategorias).

3. Qualidade na gestéo da formacéo e do

ensino — abrange politicas decisorias nas
estratégias de formacéo e de articulagao entre
niveis, conhecimentos, qualificacdo docente,
carreira e empregabilidade de egressos e seus
impactos. (15 indicadores e 6 subcategorias).

4. Qualidade na gestéo da pesquisa —
compreende a articulagdo do conhecimento e
transformacdes globais e locais, 0
desenvolvimento de tecnologias responsivas as
demandas, a aproximacao entre universidade e
sociedade e a melhoria da qualidade de vida. (19
indicadores e 4 subcategorias).

5. Qualidade na gestéo da extenséo e de

servigos da universidade — efetiva-se na
compatibilizacéo entre qualidade académica e
compromisso social, no desenvolvimento cultural,
técnico e cientifico para uma sociedade mais justa.
(20 indicadores e 5 subcategorias).

6. Qualidade na gestédo do atendimento ao

aluno — envolve o que permite ao estudante
ingressar, permanecer na IES e concluir o curso.
(7 indicadores e 4 subcategorias).

7. Qualidade na gestdo da avaliagdo da
universidade — referente aos processos de
avaliacéo da atuacéo da IES e o seu sistema
politico-decis6rio institucional ligado a avaliagéo
(interna e externa e auto avaliagao) da
universidade. (10 indicadores e 3 subcategorias).
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APENDICE 6 - QUESTIONARIO DA PESQUISA

GESTAO DE INSTITUIGOES DE EDUCAGAO SUPERIOR:
Proposta de um Referencial de Qualidade
fundamentado na abordagem da Gestao do
Conhecimento

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Convidamos o(a) senhor(a) Pro-Reitor(a) para participar da pesquisa sobre GESTAO DE
INSTITUICOES DE EDUCAGAO SUPERIOR: Proposta de um Referencial de Qualidade
fundamentado na abordagem da Gest&o do Conhecimento, sob a responsabilidade da pesquisadora
LOURDES ALVES, doutoranda do Programa de Pos-Graduagdo em Engenhana e Gestéo do
Conhecimento da UFSC (http-//lattes.cnpq.br/9866328668784560), a realizar-se nos meses de
novembro e dezembro de 2015

A pesquisa tem por objetivo geral: Identificar praticas de gestdo do conhecimento e indicadores de
qualidade considerados relevantes pelas universidades com melhor classificag&o no 1GC, a fim de
subsidiar uma proposta de Referencial de Qualidade para a Gest&o das IESs brasileiras.

Sua participacéo € muito importante e fundamental para que a pesquisadora possa atingir o objetivo
pretendido, mas € voluntaria e se dara por meio das respostas a este questionario on-line, com a
utilizacio da ferramenta Google Forms. Entende a pesquisadora que n&o havera riscos decorrentes de
sua participagéo, mas a sua participacéo, em muito contribuira com a melhoria da qualidade das
instituicdes de educacéo superior brasileiras. No entanto, se depois do consentimento, o{a) senhor(a)
desistir de participar da pesquisa, lhe € assegurado o direito & liberdade de retirar seu consentimento,
independente do motivo e sem nenhum prejuizo, bastando somente a sua comunicacgéo a
pesquisadora. Também, n&o tera nenhuma despesa ou remuneracéo pela sua participaco.

Os resultados da pesquisa seréo analisados e publicados, mas a sua identidade n#o sera divulgada,
sendo guardado em sigilo. Para qualquer outra informagéo gfa) senhor(a) podera entrar em contato

com a pesquisadora pelo telefone (48) 9980-1614 e e-mail loual@lourdesalves.com.br ou junto &
Secretaria e Coordenacéo do PPEGC/UFSC.

CONSENTIMENTO DO PARTICIPANTE DA PESQUISA: Fui informado({a) sobre o objetivo
da pesquisa, entendi e concordo com a minha participagéo, assinalando o campo
correspondente. *

o Li e Concordo com a participagdo na pesquisa e aceitei responder ao presente questionario.

& = . .
o L1 e NAO Concordo com a participagdo na pesquisa.

Continue »
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INSTRUGCOES SOBRE A PESQUISA:

O questionario esta estruturado em trés partes: PARTE 1: Dados de identificacio da
universidade e do cargo do participante da pesquisa. PARTE 2: Praticas de gestdo do
conhecimento utilizadas pela universidade. PARTE 3: Indicadores de qualidade utilizados pela
universidade. As praticas de gestdo do conhecimento (métodos, técnicas e ferramentas)
citadas no formulario, bem como as suas conceituacdes, foram adaptadas pela pesquisadora a
partir do trabalho desenvolvido pelo IPEA (2006) na pesquisa efetuada com 45 IFES, e na
publicacéo feita pelo Manual da APO (2010). Os indicadores de gualidade em gest&o de
instituicdes de educag#o superior foram extraidos do SINAES (2009), do QS World University
Rankings (2015) e dos indicadores definidos pelo GesPublica. Para as PARTES 2 e 3, os
CRITERIOS de resposta esto distribuidos em uma escala de "0 a 4", conforme especificados
a seguir: Quanto a RELEVANCIA para a qualidade da gestéo universitaria: [0] N&o existe na
IES [1] N&o tem relevancia [2] E pouco relevante [3] E relevante [4] E muito relevante A escolha
da alternativa, em cada item, deve ser feita a partir do entendimento do(a) pré-reitor(a) sobre o
que & RELEVANTE para a universidade e NAO na sua pré-reitoria.

Vocé compreendeu as instrugdes da pesquisa? *
Li e compreendi as instruges da pesquisa

Li e NAO compreendi as istrugdes da pesquisa

PARTE 1: PERFIL DA AREA E DO RESPONDENTE

1. Pré-Reitoria a que pertence: *

Administragio

Planejamento

Graduagdo/Ensino

Pés-Graduacio

Extensio/Cultura

Pesquisa

Gestdo de Pessoas

Assuntos Estudantis/Comunitarios

Desenvolvimento Universitario

5 T T T T B B B T T

Outra
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2. Tempo de atuagédo na fungédo de Pré-Reitor(a): *

© Mais de 05 anos
© Entre 3 ¢ 5 anos
c Entre 2 & 3 anos
r

Entre 1 més ¢ 1 ano

3. Maior titulacdo académica que possui: *

Pés-Doutorado
Doutorado
Mestrado

4, Sua area de formagéo (na graduagio) e na (pés-graduagéo - somente a maior). *

L

=

5. Seu nivel de entendimento sobre Gestdo do Conhecimento: *

a Avancado (em nivel de pés stricto sensu)

“ Bom (em nivel de pos lato sensu).

a Regular (em nivel de graduacio ou em eventos de capacitacio especificos).
a Pouco (somente leituras informativas).

-

Nenhum
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6. Nivel de entendimento, do pessoal da sua Pré-Reitoria, sobre Gestdo do Conhecimento. *

Avangado
Bom
Regular

Pouco

0 T T S TR

Nenhum

7. Sob seu ponto de vista, quais as maiores dificuldades na implantagao de inovagdes na
sua universidade? *

PARTE 2: RELEVANCIA DE PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO NA UNIVERSIDADE

Critérios para a avaliagao das questdes da Parte 2.

A — Quanto a RELEVANCIA para a qualidade da gestao universitaria:
[0]1 N&o existe na IES

[11.N&g tem relevancia

[21E pouco relevante

[3LE relevante

[4].E muito relevante

Praticas de Gestdo do Conhecimento *

0 1 2 3 4
Co'n.mmdades de o~ ~ ~ -~ ~
praticas
Mentoring C F C . f'"
Coaching
0 1 2 3 4

Benchmarking externo C C f‘ f‘

Methres préticas (best I I - -

practices)

Foruns (presenciais e

virtuais) / listas de C C C « «

discussao

Mapeamento ou

Auditoria do . C C . .

Conhecimento

Portais corporativos,

intranets e internets - . e - -

(ferramentas de

colaboracéo)

Sistema de gestdo de

pessoas por C C C « «

competéncias

Banco de competéncias -~ ~ . ~ ~

individuais / banco de



0 1 2 3
talentos / paginas
amarelas
Bancq de .com.peréncias = = ~ =
organizacionais
Memdria
organizacional / ligoes . « .
aprendidas
Sistemas de inteligéncia
o.rgan.iz;dm.)nal = = - P
(inteligéncia
competitiva)
Educggéo corporativa/ . o ~ o
Learning
Gestao do capital
intelectual / gestdo dos « « «
ativos intangiveis.
Narrativz@ ~ o ~ o
(Story‘[elllno\
0 L 2
Sistemas de workflow . .
Gestao de conteudo
oFgaTmzac1onal / o~ o~ -~
biblioteca do
conhecimento
- Gestdo eletronicade - c -
documentos (GED)
Data warehouse
(ferramenta de TI para . .
apoio a GC)
Data mining
(ferramenta de TI para . .
apoio a GC)
Cafés do Conhecimento o~ -~
(Knowledge Coffee)
Blogs s s .
Clu sterls de = = ~
conhecimento
0 1 2
(Knowledge Cluster)
Espago virtual
colaboranv? _ ~ ~ -~
(Collaborative Virtual
Workspace)
Ferramenta de
avaliacdo da gestdodo © « .
conhecimento
Costumer Relationship = ~
Management (CRM)

Ralanced Scorecard

)
)
)

363



364

PARTE 3: RELEVANCIQ DE INDICADORES DE
QUALIDADE EM GESTAO UNIVERSITARIA

Critérios para a avaliagio das questdes da Parte 3.

A — Quanto a RELEVANCIA para a qualidade da gestéo universitaria:
[0] N&o existe na IES

[1] N&o tem relevancia

[2] E pouco relevante

[3] E relevante

[4] E muito relevante

Plano de Desenvolvimento Institucional - RELEVANCIA PARA A QUALIDADE *
0 1 2 3 4

Coeréncia entre a missio

¢ visdo da TES com os ~
objetivos, metas ¢ agdes

da universidade

Coeréncia entre o

previsto no PDI e as ~
praticas desenvolvidas

pela IES em cada area.

Interagdo entre as

politicas de ensino ¢ as

agdes académico- C i C i i
administrativas nos

vérios niveis de ensino.

Coeréncia entre as . - . - -

Alfbimnn ~ Alambeiean
F

definidas no PPI ¢ as
praticas das atividades de
pesquisa, extensio e
ensino.

Coeréncia entre 0o PDI ¢
as agdes institucionais no
que se refere &
diversidade, ao meio
ambiente, 4 memoria
cultural, 4 produgio
artistica ¢ ao patriménio
cultural.

Coeréncia entre o PDI ¢
as agdes institucionais
voltadas para o C C C c



Coeréneia entre o PDI ¢

acdes de

responsabilidade social ¢

ambiental.

Coeréncia entre 0 PDI ¢

agdes afirmativas de

defesa e promogéo dos

direitos humanos e

igualdade étnico-racial.

Politicas de
Internacionalizagdo:

coeréncia entre 0 PDI e

as agbes institucionais

em relagdo & capacidade

da [ES de atrair

estudantes e professores

de outras nacdes

Politicas de inovagdo
tecnologica e
propriedade intelectual:
coeréncia entre o
previsto no PDI ¢ as
agdes institucionais.

Politica e Gestdo Académicas - RELEVANCIA PARA A QUALIDADE *

Relagdo entre as
politicas de ensino e
as agdes académico-
administrativas para
os cursos de
graduacdo e pos-

graduacio.

Relagdio entre as
politicas
institucionais ¢ as
acdes académico-
administrativas para
a pesquisa cientifica,
tecnologica, artistica
e cultural, e paraa
extensdo.

0
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cientifica, didatico-
pedagogica,
tecnologica, artistica
e cultural.

Incentivo e
monitoramento de
citagdes de pesquisa
dos docentes da IES,
junto a banco de
dados e periddicos
internacionais.

Politicas c acdes de
comunicacdo da IES
com a comunidade
interna e externa.

Programas de apoio
aos estudantes,

inclusive aos
estrangeiros.

Politicas de insergéo
do egresso no
mercado de trabalho.

Politicas e acdes de
modernizagdo da
metodologia e das
praticas pedagogicas
110 ensino.

Modelos inovadores
de curriculos:
inclusio da
mterdisciplinaridade.

Grupos de pesquisa
com registro no



CNPQ (com a
participagio de
alunos).

Gestio Institucional - RELEVANCIA PARA A QUALIDADE *

Utilizagdo do
Plancjamento
Estratégico

Politicas de
formacio ¢
capacitagio

docente.

Politicas
mstitucionais ¢
agdes de estimulo &
difusdo das
produgdes
académicas:
cientifica, didatico-
pedagogica,
tecnologica,
artistica e cultural.

Politica de
formacio e
capacitagio
continua do corpo
técnico-
administrativo.

367
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Politica de

formacdo e

capacitagio ‘“ C f‘
continua do corpo

de dirigentes.

Modelo de gestio
de pessoas por . e «
competéncias.

Utilizagdo de
Gerenciamento . « .
de/por processos.

Programa de gestdo
do conhecimento.

=
~
-

Relagdo entre o
planejamento
financeiro

(orgamento) e a
gestdo
institucional.

Coeréncia entre

plano de carreira e

a gestdio do corpo e . ~
docente e do

pessoal téenico-

administrativo.

Relacdo entre a

gestio de pessoas

por competéncias e . . .
a avaliagdo do

desempenho.

Relagdo entre o
planejamento e as
agdes de
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sustentabilidade
ccondmica e
financeira da [ES.

Coeréneia entre o

PDIeos 1‘espltados ~ ~ ~ ~ ~
da auto avahiagio

institucional.

Gestdo

Participativa (com

liderancga

encorajadora, para - ~ ~ ~ ~
que haja dislogo e

uso de criatividade

em todos os niveis

hierarquicos).

Registro da - - - - -
memoria

organizacional
(registro do
conhecimento
desenvolvido e de
boas ¢ mas
préticas,
utilizando-as para
aprendizado com
08 erros € acertos).

Gestio do
aprendizado do
capital intelectual
mterno e externo
(consulta acerca de
suas necessidades e
aspiracdes € a
divulgacio dos
resultados sfo
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levados em conta
no planejamento
estratégico da
instituigdo).

Pratica regular de
parcerias com

empresas, orgaos

de pesquisa e

outras [ESs para a .
produgio técnico-
cientifica, movagdo

e produgido de

patentes.

Uso de instalagdes

fisicas (lay-out) das .
areas académicas e
administrativas que

facilitem a
comunicagio e/ou
permitem uma
maior interagdo
entre os setores €
pessoas.

Centro de
Transferéncia de
Tecnologia
(Parceria (s) entre
Instituicdes e
Organizagdes - .
Piblicas e Privadas
- que promovam a
geracdo, difusdo e
aplicacdo de
conhecimentos).



Incubadora(s) de
empresas ¢ de

teenologia; fﬁ

Empresa(s)
Tunior(es).

Estimulo aos
professores ¢
pessoal técnico-
administrativo

experientes para .

transferirem seus
conhecimentos
mdividuais aos
menos experientes.

Mecanismos de
protecdo do
conhecimento

organizacional, em
virtude da
saida/aposentadoria
de servidores
professores da [ES.

Politicas de

premiagio e
reconhecimento

por resultados ¢ C
contribuicdes
extraordinarias do

pessoal.

Informagdes
estratégicas
compartilhadas
(decisdes tomadas
no nivel estratégico

~

371
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sdo disseminadas ¢
abertas a criticas e
sugestdes da
comunidade
académica).

Politicas de
ampliacdo e
solidificacio da
reputacio da [ES
no contexto
académico
internacional.

Monitoramento de
como a [ES & vista
pelo mercado de
trabalho, nacional e
internacional, em

relagdo a aceitagdo
e reconhecimento
de egressos de pos-
graduacio.

«Back | Continue »



